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Prefazione 
Lo studio della tecnologia, della sua relazione con le strutture or-
ganizzative e con i processi, ha una tradizione di lunga data negli studi 
di organizzazione d’azienda (Orlikowski W. J., 1992; Orlikowski W. 
J., 2000). Secondo Perrow (1967) la tecnologia è l’insieme delle azio-
ni che un individuo fa su un oggetto, mediante l’utilizzo di uno stru-
mento o di un dispositivo meccanico, al fine di provocare in 
quell’oggetto una qualche forma di cambiamento. L’evoluzione tecno-
logica ha fatto si che agli strumenti e ai dispositivi meccanici si ag-
giungessero nel tempo anche dispositivi elettromeccanici, elettronici, 
ed informatici.  
Nel linguaggio comune tecnologia è un termine generico sotto il 
quale rientrano una ampia varietà di strumenti di assemblaggio, dispo-
sitivi, materiali e pratiche (Styhre, 2010). Nel tempo, anche in seguito 
ai progressi della tecnologia, il termine ha assunto nuove forme e con-
tenuti. Una definizione più completa di tecnologia include quindi 
l’insieme delle competenze, delle conoscenze, delle capacità, delle 
tecniche, dei materiali, dei macchinari, dei computer, degli strumenti e 
di tutte le altre attrezzature che le persone utilizzano per effettuare la 
trasformazione di materie prime in prodotti o servizi di valore che 
vengono poi scambiati sul mercato (Daft R. L., 2004; Jones, 2007). 
La tecnologia non interviene esclusivamente nel processo di tra-
sformazione, ma supporta l’intero ciclo di generazione del valore 
dell’organizzazione. La tecnologia consente all’organizzazione di es-
sere più efficiente nei processi di trasformazione, la aiuta a gestire le 
relazioni con l’ambiente esterno e con gli stakeholder, e le fornisce un 
ausilio per la raccolta degli input e la disseminazione degli output 
(Rousseau, 1979; Scott, 1981).  
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Nel corso degli anni sono maturate diverse visioni della tecnologia 
e del suo ruolo all’interno dell’organizzazione (Orlikowski W. J., 
2000; Zammuto, Griffith, Majchrzak, Dougherty, & Faraj, 2007; 
Styhre, 2010). Volendo ripercorrere le fasi principali delle prospettive 
teoriche che hanno avuto una grande influenza, tre sono gli approcci 
teorici principali da prendere in considerazione (Joerges & 
Czarniawska, 1998): i contributi sulla complessità tecnologica di Joan 
Woodward (Woodward, 1958; Woodward, 1965; Woodward, 1970), i 
contributi di Charles Perrow sulle attività di routine e le attività com-
plesse (Perrow, 1967; Perrow, 1970), e quelli sui rapporti di interdi-
pendenza tra le attività di James D. Thompson (Thompson, 1967). 
Il contributo di Joan Woodward si inquadra nel panorama della 
teoria della contingenza e rappresenta la principale critica alla one 
best way organizzativa. Ciò che questo contributo afferma è che la 
tecnologia assume diversi gradi di complessità associati a diverse ti-
pologie di produzione. La complessità tecnologica va da un estremo 
basso ad un estremo alto. Quando la complessità tecnologica è bassa i 
processi di trasformazione dipendono prevalentemente dalla cono-
scenza e dalle competenze delle persone piuttosto che dalle macchine. 
E’ questo il caso della produzione per piccole unità dove le attività 
produttive sono difficilmente pianificabili e automatizzabili. Se la 
complessità tecnologica è invece elevata, allora le attività di produ-
zione possono essere programmate a priori e successivamente automa-
tizzate. In questo caso la tecnologia ha un ruolo più rilevante nel pro-
cesso di produzione dato che ne prende in carico una larga parte o tut-
te le attività. La complessità tecnologica è più elevata sia nel caso del-
le produzioni per grandi serie e di massa, che nel caso delle produzio-
ni a ciclo continuo. 
Il contributo di Charles Perrow (1967; 1970) fa un ulteriore passo 
in avanti affermando che la complessità tecnologica deriva in maniera 
diretta dalla complessità dell’attività che vi è associata. Secondo Per-
row esiste una differenza tra attività di routine – quindi attività sem-
plici – e attività non di routine – quindi attività complesse. Questa dif-
ferenza dipende prevalentemente da due fattori: la variabilità e 
l’analizzabilità.  
La variabilità riguarda il numero possibile di eccezioni che si pos-
sono incontrare nello svolgimento di una attività. La variabilità è ele-
Prefazione 
 
7 
vata quando nello svolgimento di una attività è facile incorrere in 
eventi, problemi, o condizioni particolari non attesi e non pianificati. 
La variabilità è invece bassa quando le attività da eseguire sono piut-
tosto ripetitive, altamente standardizzate, e con poche eccezioni.  
L’analizzabilità riguarda invece il ciclo di problem solving che è 
necessario mettere in pratica per poter fronteggiare le condizioni inat-
tese nell’esecuzione di una attività. Da questo punto di vista esistono 
solo due alternative: o le attività sono analizzabili – affrontabili quindi 
con processi di ricerca logici o studiati – o sono non analizzabili – af-
frontabili invece con intuizione ed esperienza e con l’identificazione 
di una soluzione ad hoc.  
Dall’incrocio di queste due dimensioni Charles Perrow individua 
quattro tipi di tecnologia con livelli di complessità crescenti: la produ-
zione di routine (caratterizzata da bassa variabilità ed alta analizzabili-
tà), la produzione di stampo artigianale (caratterizzata da bassa varia-
bilità e bassa analizzabilità), la produzione ingegneristica (caratteriz-
zata da alta variabilità ed alta analizzabilità), e la ricerca che esula dal-
la routine (caratterizzata in ultimo da alta variabilità e bassa analizza-
bilità). 
In ultimo, il contributo di James D. Thompson (1967) analizza pre-
valentemente i rapporti di interdipendenza tra le attività e le loro cor-
relazioni con la tecnologia e la struttura. L’interdipendenza tra le atti-
vità può essere alta o bassa. Quando l’interdipendenza è bassa allora i 
membri dell’organizzazione lavorano separatamente e in maniera in-
dipendente per raggiungere gli obiettivi dell’organizzazione. Quando 
l’interdipendenza è alta, questi lavorano insieme e dipendono gli uni 
dagli altri. Ciascuno dei membri dell’organizzazione ha bisogno degli 
input provenienti dagli altri per produrre il suo output. L’output pro-
dotto sarà poi necessario come input ad altri membri per svolgere il 
loro compito.  
Secondo Thompson le possibili interdipendenze tra attività sono di 
tre tipi: generiche, sequenziali, e reciproche. A ciascuna di queste in-
terdipendenze è associata una tipologia di tecnologia. Le tre tipologie 
di tecnologie descritte da Thompson sono: la tecnologia di mediazione, 
la tecnologia di concatenamento, e la tecnologia intensiva. 
La tecnologia di mediazione è abbinata a delle attività che hanno 
una interdipendenza generica o di tipo pooled. Queste attività sono 
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svolte in maniera indipendente da un numero diverso di attori. Nella 
tecnologia di mediazione l’interdipendenza tra le attività è bassa e 
ogni attore svolge la sua attività in maniera indipendente non affidan-
dosi sul risultato degli altri. Il successo dell’organizzazione dipende 
però dagli sforzi fatti da tutti gli attori in maniera indipendente. 
La tecnologia di concatenamento è adottata nel caso in cui le attivi-
tà devono essere svolte in sequenza. Questa tecnologia è efficace nel 
caso di attività che hanno una interdipendenza sequenziale. In questo 
tipo di interdipendenza l’output di una persona (o di una unità orga-
nizzativa) è immediatamente l’input di un’altra. Le azioni della prima 
incidono quindi in maniera pesante su quelle della seconda. Gli attori 
collegati in questa sequenza non possono operare in maniera indipen-
dente pena la non corretta esecuzione dei compiti. Sia le attività che le 
loro performance dipendono le une dalle altre. Un errore fatto in una 
fase a monte della sequenza si propaga ed amplifica a valle. Allo stes-
so modo, una performance non positiva di una fase a monte condizio-
na pesantemente la performance del resto delle attività della sequenza. 
In ultimo la tecnologia intensiva è basata sull’interdipendenza re-
ciproca tra le attività. In questo caso tutti i dipendenti sono legati da 
una totale dipendenza reciproca che non ha più una logica sequenziale, 
ma che è multi-laterale. Nell’interdipendenza reciproca non ci sono 
più attività a monte e attività a valle, ma l’operato di ogni individuo o 
unità organizzativa è in grado di influenzare quello di tutti gli altri. 
I contributi precedentemente descritti hanno suscitato un fervente 
dibattito circa lo studio del ruolo della tecnologia in relazione alle 
strutture organizzative negli anni ’60 e ’70. Nel periodo compleso tra 
il 1966 e il 1975 circa il 6% degli articoli publicati dallo Administrati-
ve Science Quarterly e dallo Academy of Management Journal (le ri-
viste internazionali di maggiore rilevanza per il periodo menzionato) 
avevano nella tecnologia il tema principale e, circa un quarto di questi, 
si concentrava sulle tecnologie dell’informazione e della comunica-
zione (Zammuto, Griffith, Majchrzak, Dougherty, & Faraj, 2007). Lo 
stesso trend non si riscontra però in periodi più recenti in quanto nel 
periodo tra il 1996 e il 2005 solamente lo 1% degli articoli pubblicati 
sugli stessi journal ha come tema principale la tecnologia.  
In maniera piuttosto curiosa, proprio mentre le tecnologie, e in par-
ticolare quelle dell’informazione e della comunicazione, aumentano il 
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loro tasso di penetrazione nella vita e nelle attività economiche di tutti 
i giorni, l’interesse nei confronti del tema da parte degli studi organiz-
zativi sembra calare. 
In genere molti autori sono concordi nell’affermare che le tecnolo-
gie dell’informazione e della comunicazione hanno un grosso poten-
ziale di impatto sulle attività delle organizzazioni e sulle loro perfor-
mance (Henderson & Venkatraman, 1992; Davenport, 1993; 
Orlikowski W. J., 1996; Dedrick, Gurvaxani, & Kraemer, 2003; 
Markus L. M., 2004; Leonardi, 2007). Le tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione permeano oggi gran parte 
delle attività umane e cambiano continuamente il modo con il quale 
queste vengono eseguite, o anche il modo nel quale le persone vivono 
o lavorano (Orlikowski W. J., 2001). Inoltre per le loro capacità di 
creazione, modifica, memorizzazione, e trasmissione 
dell’informazione, queste sono profondamente diverse dalle tecnolo-
gie tradizionalmente studiate – quali le tecnologie di processo e quelle 
di automazione – dai contributi della letteratura classica (Lucas, 1975; 
Rice, 1987; Zuboff, 1988; Leonardi, 2007). 
Anche a livello organizzativo il ricorso a queste tecnologie è spes-
so imprescindibile tanto che il loro utilizzo abilita nuove forme orga-
nizzative e nuovi strumenti di controllo. Tecnologie di produzione 
avanzata quali il CIM (Computer-Aided Manufacturing), strumenti di 
gestione dei materiali quali il CAMM (Computer-Aided Material Ma-
nagement), strumenti di controllo e di gestione quali la Business Intel-
ligence e il Data Mining, l’EDI (Enterprise Data Interchange), e l’ERP 
(Enterprise Resource Planning), modelli gestionali quali il just-in-time 
e la produzione flessibile, e forme organizzative innovative quali la 
learning organization o l’organizzazione piatta e snella sono tutti 
aspetti di cambiamento organizzativo abilitati dall’utilizzo di tecnolo-
gie dell’informazione e della comunicazione (Daft R. L., 2004; 
Martinez, 2004; Bartezzaghi, Amarilli, Brivio, Cagliano, & Corso, 
2010). 
Non sempre il contributo che le tecnologie dell’informazione e del-
la comunicazione danno alla performance organizzativa è chiaro 
(Kohli & Grover, 2008). Spesso il ricorso a risorse tecnologiche di 
questo tipo è dato per scontato o considerato intrinseco nell’attività 
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che si svolge (Pentland & Feldman, 2007; Pitelis & Teece, 2009; 
Baxter & Berente, 2010). 
Scopo di questo libro è proprio quello di discutere dell’aspetto ine-
rente l’individuazione del contributo che le tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione possono apportare al conte-
sto organizzativo. In particolare nel libro viene prima discusso, poi 
proposto, e successivamente applicato ad un contesto di una impresa 
industriale e di una di servizi, un metodo per l’identificazione del con-
tributo che le risorse relative alle tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione possono fornire alle attività che costituiscono il ciclo 
di generazione del valore dell’organizzazione. Sulla base della tipolo-
gia di attività e di tecnologie di coordinamento di Thompson (1967), il 
metodo che si propone in questo libro propone l’identificazione della 
configurazione delle attività che contribuiscono al processo di genera-
zione di valore dell’organizzazione e alla successiva individuazione 
delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione che le sup-
portano o le abilitano. 
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1. Introduzione e motivazione 
La capacità di una organizzazione di sviluppare una strategia che le 
consenta di migliorare le sue performance e generare valore dipende 
dalle competenze distintive che essa stessa possiede. A sua volta, 
l’efficacia di queste competenze distintive deriva dalle risorse specia-
lizzate che l’organizzazione possiede e dalle modalità con le quali le 
organizza (Hill & Jones, 1998). Le organizzazioni sono difatti sistemi 
di attività interconnessi che impiegano risorse e le usano per la produ-
zione di prodotti e l’erogazione di servizi (Tosi & Pilati, 2008). 
L’ambiente esterno è la sorgente alla quale l’organizzazione attinge 
per reperire le risorse necessarie (Daft R. L., 2004). 
Tra le risorse che una organizzazione può disporre per godere di un 
vantaggio competitivo vi sono le risorse funzionali e le risorse orga-
nizzative (Jones, 2007). Delle prime fanno parte le competenze delle 
quali è dotato il personale, delle seconde gli attributi di una organizza-
zione che generano vantaggio competitivo. Le risorse funzionali e 
quelle organizzative, per poter generare vantaggio competitivo, devo-
no essere rese uniche e difficili da imitare (Porter M. E., 1980). Tra le 
risorse organizzative rientra anche il possesso di capitali, di terreni, di 
attrezzature produttive e di tecnologia. 
La tecnologia è l’insieme delle competenze, conoscenze, capacità, 
tecniche, materiali, macchinari, computer, strumenti ed altre attrezza-
ture che le organizzazioni utilizzano per trasformare gli input in out-
put e per eseguire genericamente tutte le attività che queste svolgono 
(Rousseau, 1979; Scott, 1981; Jones, 2007) 
Attualmente le risorse tecnologiche destinate alla comunicazione e 
al trasferimento dell’informazione (spesso denominate genericamente 
risorse IT) sono entrate nelle attività e nei processi produttivi di quasi 
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tutte le organizzazioni moderne cambiandole radicalmente 
(Orlikowski W. J., 2001; Pozzenbon & Pinsonneault, 2005; McAfee, 
2006; Leonardi, 2007). Il loro contributo all’attività svolta 
dall’organizzazione è però spesso non noto o dato per scontato 
(Pentland & Feldman, 2007; Pitelis & Teece, 2009; Baxter & Berente, 
2010). Si tratta di tecnologie che svolgono compiti di elaborazione, 
memorizzazione e trasmissione di materiale digitale. Tali tecnologie si 
compongono di un componenti tangibili (hardware) e intangibili 
(software) ciascuno con delle caratteristiche distintive che gli consen-
tono di memorizzare e rappresentare dati espressi in diverse maniere 
(Mutch, 2010). 
Secondo Orlikowski e Jacono (2001) le risorse IT possono essere 
definite in numerose modalità differenti. Per gli scopi del presente vo-
Capacità	  di	  accaparrarsi	  risorse	  scarse	  consente	  di...	  
De1inire	  una	  strategia	  organizzativa	  e	  investire	  risorse	  per...	  
Sviluppare	  competenze	  distintive	  che	  permettono	  di...	  
Conseguire	  un	  vantaggio	  competitivo	  accrescendo	  la...	  
Figura 1. Il ciclo di generazione del valore – elaborazione da (Jones 2007) 
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lume quando si parlerà di risorsa IT si intenderà uno strumento1 capa-
ce di sostituire il lavoro umano, di aumentare la produttività 
dell’organizzazione, di processare informazioni, di alterare le relazio-
ni sociali e organizzative tra individui. 
L’insieme delle risorse IT controllate da una organizzazione costi-
tuisce la sua infrastruttura IT. Compito dell’infrastruttura IT è quello 
di supportare l’esecuzione delle attività e dei processi di business di 
una organizzazione e, in ultimo, di permetterle di raggiungere i propri 
scopi. In seguito ai progressi intervenuti nel settore delle tecnologie 
della comunicazione e dell’informazione, la complessità delle infra-
strutture IT odierne è tale che una singola risorsa IT, o un gruppo, può 
influenzare più di un processo di business (Tallon P. , 2007; 
Scheepers & Scheepers, 2008). 
Le risorse hanno un ruolo importante nel ciclo di generazione del 
valore delle organizzazioni dal momento che queste ne hanno bisogno 
per attivare un processo cumulativo che, attraverso una strategia che 
consente di sviluppare competenze distintive, porta al vantaggio com-
petitivo e all’accrescimento della capacità dell’organizzazione di ac-
caparrarsi nuove risorse (Figura 1).  
Una organizzazione crea difatti valore attraverso quattro fasi che si 
alimentano reciprocamente in un ciclo iterato più volte (Figura 2). At-
traverso l’acquisizione di appositi input l’organizzazione mette in pra-
tica un processo di trasformazione volto a generare degli output. Que-
sti output sono poi indirizzati all’ambiente esterno che è al tempo 
stesso la sorgente dalla quale l’organizzazione trae nuovi input per rei-
terare questo ciclo. In questo processo le risorse intervengono in tutte 
le fasi sia sotto forma di input, sia partecipando o attuando il processo 
di trasformazione, sia sotto forma di output (Jones, 2007). A questo ne 
consegue che le risorse che sono fonte di vantaggio competitivo per 
l’organizzazione andrebbero identificate, protette, rese uniche e diffi-
cili da imitare (Porter M. E., 1980; Barney, 1991). 
Nel caso delle risorse IT, dal momento che una infrastruttura IT, 
come già ricordato, può facilmente influenzare più di un processo di 
business, l’esatta identificazione di quali risorse contribuiscono a sup-
                                                
1 Tale visione delle risorse IT è chiamata Tool view da Orlikowski e Jacono 
(2001). 
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portare le attività svolte da una organizzazione può non essere sempli-
ce. A volte il contributo che queste risorse danno al supporto delle at-
tività è palese e noto a tutti all’interno dell’organizzazione, altre volte 
è più nascosto e va accuratamente identificato. 
Per capire in maniera piena come le risorse IT supportino il ciclo di 
generazione del valore delle organizzazioni è necessario essere in gra-
do di identificare e scoprire le relazioni che uniscono queste risorse en 
le attività dei processi di business (Tillquist & Rodgers, 2005). Per po-
terlo effettivamente fare le risorse IT andrebbero inquadrate in una 
prospettiva che consenta di individuare in maniera chiara il supporto 
che queste danno all’esecuzione delle attività di una organizzazione. 
Lo studio di come le risorse IT contribuiscono alla performance 
dell’organizzazione è un oggetto di analisi dei contributi di letteratura 
che si occupano del valore generato dall’IT e dal fit tra le risorse IT e 
il resto della struttura organizzativa (Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 
2004; Oh & Pinsonneault, 2007). Questi studi cercano di scoprire il 
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Figura 2. Come una organizzazione crea valore 
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legame, se esistente, tra gli investimenti che una organizzazione fa in 
risorse IT e l’incremento delle sue performance (Seddon, Graeser, & 
Willcocks, 2002). I contributi in letteratura che si occupano di tali 
aspetti hanno una tradizione ormai più che decennale.  
Uno stimolante punto di origine che ha contribuito a suscitare 
l’attenzione degli studiosi su tale fenomeno riguarda il cosiddetto pa-
radosso della produttività (Strassman, 1990; Bakos, 1991; 
Brynjolfsson E. , 1993; Dos Santos, Peffers, & Mauer, 1995; 
Loveman, 1994; Brynjolfsson & Hitt, 1995). Secondo questo parados-
so, osservando l’ammontare degli investimenti fatti in tecnologia 
dell’informazione e della comunicazione a livello di intera industria, 
non si riscontrano cambiamenti significativi della produttività.  
I contributi della letteratura che hanno affrontato questo problema 
studiando il fenomeno della generazione del valore attraverso le risor-
se IT adottando diversi approcci (Melville, Kraemer, & Gurbaxani, 
2004), e diverse prospettive teoriche (Oh & Pinsonneault, 2007). Nel 
loro complesso i risultati di questi lavori non sono stati però in grado 
di identificare una tendenza univoca, mostrando anzi a volte conclu-
sioni diverse e tra loro controverse (Im, Dow, & Grover, 2001).  
Allo stato attuale non è possibile affermare in maniera chiara che vi 
sia di fatto una relazione positiva tra gli investimenti in risorse IT e la 
generazione del valore. Esistono studi che affermano che tale relazio-
ne esiste ed è positiva, altri affermano che questa è invece negativa, 
altri infine che non esiste alcuna relazione (Wagner & Weitzel, 2007). 
In conclusione quindi, il paradosso della produttività non sembra 
essere stato ancora risolto. C’è quindi spazio per nuovi studi e nuovi 
approcci al problema dell’individuazione del contributo delle risorse 
IT al processo di generazione del valore in una organizzazione. 
L’adozione di approcci di ricerca critici e l’introduzione di punti di di-
scontinuità con le esperienze di ricerca sinora maturate sono anche 
suggerite in letteratura (Kohli & Grover, 2008). 
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Tecnologia e generazione del valore 
Negli studi che hanno affrontato la generazione del valore attraver-
so l’impiego di risorse IT possono essere identificati due approcci dif-
ferenti che in questo libro saranno chiamati macro e micro. 
Un primo gruppo di studi che ha affrontato questo problema può 
essere definito macro dal momento che ha analizzato il fenomeno del-
la generazione del valore prevalentemente a livello di aggregati quali i 
settori produttivi o le industrie. 
Un secondo gruppo di studi può essere invece definito micro dal 
momento che, adottando una granularità maggiore, ha analizzato il fe-
nomeno della generazione del valore a livello di singola organizzazio-
ne (o anche di una sua parte) cercando di individuare come le risorse 
IT influiscano sulla sua capacità di generare valore e sulle sue perfor-
mance. 
Gli studi che adottano un approccio di tipo macro sono stati ogget-
to di critiche volte ad evidenziarne i limiti (Mooney, Gurbaxani, & 
Kraemer, 1996). In particolare si è cercato di mettere in evidenza co-
me un approccio di questo genere può costituire un forte limite 
nell’individuazione dell’effettivo contributo delle risorse IT nel ciclo 
di generazione del valore. Questo perché la somma zero non può pre-
scindere dall’esistenza di valori positivi e negativi, per cui eventuali 
incrementi di performance o valore prodotto dalle risorse IT in uno 
specifico contesto possono essere assorbiti o compensati da perdite di 
valore in un altro. 
Gli aspetti già noti 
Lo stato della ricerca sul fenomeno della generazione del valore at-
traverso le risorse IT è sintetizzato da Kohli e Grover (2008) in quat-
tro punti: 
• Le risorse IT generano valore; 
• Le risorse IT generano valore sotto determinate condizioni; 
• Il valore generato dalle risorse IT si manifesta sotto diverse 
forme; 
• Il valore generato dalle risorse IT può anche essere latente. 
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Andando più nello specifico, un contributo differente viene invece 
fornito da Melville et al. (2004) che, attraverso il modello teorico rap-
presentato in Figura 3, individuano i luoghi all’interno dei quali le ri-
sorse IT contribuiscono alla generazione del valore. Secondo Melville 
et al. (2004) questo può avvenire a tre differenti livelli: l’ambiente 
macro, l’ambiente competitivo e la singola organizzazione.  
Partendo dal grado di dettaglio più basso, la singola organizzazione 
è l’entità che effettua l’investimento in risorse IT. A questo livello le 
risorse IT contribuiscono al processo già descritto di generazione del 
valore grazie all’interazione con le risorse umane e con altre risorse 
organizzative. Questa interazione contribuisce all’esecuzione dei pro-
cessi di business che dovrebbero ricevere un beneficio evidente, misu-
rabile e quantificabile. Tale beneficio può essere misurato grazie 
all’uso di specifici indicatori di performance. Il miglioramento delle 
performance dei singoli processi contribuisce, più in generale, al mi-
glioramento della performance organizzativa nel suo complesso. 
La singola organizzazione opera in un ambiente esterno caratteriz-
zato da altri soggetti. Un primo ambito di questo ambiente esterno è 
costituito dall’ambiente competitivo. In questo ambiente le risorse e i 
processi di business dell’organizzazione interagiscono con le risorse e 
i processi di business di altre organizzazioni nell’ambito delle relazio-
ni inter organizzative. Le caratteristiche specifiche dell’ambiente 
competitivo possono quindi contribuire ad influenzare la capacità del-
le risorse IT di contribuire alla generazione del valore. 
Infine, l’ambiente competitivo è a sua volta immerso in un ambien-
te macro, che costituisce solitamente la nazione o l’area sovranaziona-
le più estesa (come ad esempio l’Unione Europea) all’interno della 
quale le organizzazioni operano. A questo livello, specifiche caratteri-
stiche (quali diverse policy o diversi framework normativi) dei paesi o 
delle aree nelle quali le organizzazioni operano, possono a loro volta 
influenzare il contributo delle risorse IT al processo di generazione del 
valore. 
Le prospettive di ricerca 
Come già precedentemente menzionato, in più occasioni è stata se-
gnalata la necessità di abbandonare gli approcci di tipo macro per lo 
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studio del contributo delle risorse IT nella generazione del valore. Dal 
momento che la dinamica che regola l’interazione tra le risorse IT e il 
valore prodotto dall’organizzazione è complessa, un punto di osserva-
zione più granulare potrebbe contribuire ad una migliore comprensio-
ne del fenomeno. 
A tal proposito più lavori di ricerca hanno suggerito lo studio del 
contributo delle risorse IT al ciclo di generazione del valore 
dell’organizzazione al livello delle singole attività o dei processi di 
business (Barau, Kriebel, & Mukhopadhyay, 1995; Parker, Benson, & 
Trainor, 1998; Tallon, Kraemer, & Gurbaxani, 2000; Tallon P. , 2007; 
Ray, Muhanna, & Barney, 2007). 
Figura 3. Il processo di generazione del valore – rielaborazione del grafico proposto 
da Melville et al. (2004) 
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La necessità di studiare come le risorse IT contribuiscono alla ge-
nerazione di valore delle organizzazioni a livello dei processi di busi-
ness è supportata da due considerazioni: 
• L’utilizzo delle risorse IT è specifico per ogni processo; 
• Le risorse IT che influiscono su un processo possono essere 
ininfluenti su altri. 
Lo studio di questo fenomeno fatto al livello dei processi di busi-
ness consiste quindi in una nuova dimensione di analisi che potrebbe 
contribuire a produrre nuovi risultati. La dimensione delle attività e 
dei processi di business potrebbe contribuire ad aumentare la preci-
sione dell’analisi del contributo delle risorse IT alla generazione del 
valore. Allo stesso tempo occorre però tenere in debita considerazione 
il possibile incremento di complessità dell’analisi, dal momento che le 
risorse IT possono comunque produrre effetti che si propagano con-
temporaneamente su più di un processo di business (Scheepers & 
Scheepers, 2008). 
Per poter essere in grado di studiare il contributo delle risorse IT al 
processo di generazione del valore, è necessario identificare un meto-
do che consenta, agli studiosi ma anche agli addetti del settore, di 
identificare esattamente quali sono le risorse IT che supportano 
l’esecuzione di attività e di processi di business. Tale metodo dovreb-
be aiutare a stabilire un collegamento tra le risorse IT e le attività e i 
processi di business che ne sono influenzate (Tillquist & Rodgers, 
2005; Wagner & Weitzel, 2007). I vantaggi potenzialmente consegui-
bili sarebbero di ausilio per lo studio del fenomeno della generazione 
del valore attraverso le risorse tecnologiche, e per un più produttivo 
impiego ed utilizzo delle stesse nei contesti organizzativi. 
Limiti attuali 
Con lo scopo di definire un framework decisionale che possa aiuta-
re le organizzazioni a determinare il possibile contributo degli inve-
stimenti in risorse IT al processo di generazione del valore di una or-
ganizzazione, Scheepers e Scheepers (2008) evidenziano la necessità 
di individuare quali processi saranno influenzati dalle risorse IT che 
l’organizzazione intende acquisire tramite investimenti. A tal fine 
propongono di identificare i processi principali utilizzando la catena 
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del valore di Porter. Nell’approccio proposto da Scheepers e Schee-
pers si possono rintracciare però due limitazioni. 
 
Figura 4. La catena del valore di Porter 
In primo luogo, sebbene la catena del valore di Porter sia da tempo 
un framework condiviso che descrive la creazione del valore a livello 
di una organizzazione (Stabel & Fjeldstad, 1998), al tempo stesso ri-
sulta applicabile con semplicità solo alle grandi imprese industriali ed 
è di difficile utilizzo per rappresentare il processo di creazione di va-
lore di altre realtà (come ad esempio di quelle che erogano servizi). 
Sotto questo punto di vista l’approccio proposto non sarebbe quindi 
facilmente generalizzabile.  
In secondo luogo, ulteriori specificazioni su come mettere in prati-
ca l’approccio per identificare esattamente quale risorsa IT influenza 
quale processo di business sarebbero auspicabili. 
La proposta di un nuovo metodo 
Da quanto discusso nei paragrafi precedenti si possono evincere 
due considerazioni principali: (i) viene segnalata la necessità di stu-
diare il contributo delle risorse IT al processo di generazione del valo-
re all’interno di una organizzazione adottando l’attività e il processo 
di business come punto di osservazione; (ii) viene evidenziata la ne-
cessità un metodo applicabile per poter identificare tale contributo 
nella pratica e in contesti organizzativi reali. 
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Al fine di poter identificare come le risorse IT influenzano le attivi-
tà e i processi di business, è necessario adottare come punto di parten-
za l’identificazione delle attività che contribuiscono alla generazione 
del valore all’interno delle organizzazioni, possibilmente astraendo 
dalla natura (industriale o di servizi) dell’attività svolta. 
In secondo luogo, le attività dei processi di business non sono da 
sole sufficienti a produrre valore. Come già evidenziato nella prima 
parte di questo capitolo, le attività hanno bisogno delle risorse per 
produrre valore (Daft R. , 1983; Wernerfelt, Strategic Management 
Journal, 1984; Barney, 1991a; Barney, 1991b; Rousseau, 1979; Scott, 
1981). Oltre a dover identificare le attività che generano valore, sarà 
anche necessario individuare le risorse che sono da queste utilizzate. 
In ultimo, le informazioni relative all’utilizzo delle risorse IT 
all’interno dell’organizzazione possono trovarsi in più di un luogo. 
Non sempre, spesso per problemi di comunicazione e di diverse pro-
spettive tra l’area tecnica e l’area di business, esiste una piena infor-
mazione circa il del contributo che le risorse IT danno al processo di 
generazione del valore di una organizzazione. Quando questo viene 
identificato, quini, è necessario esprimerlo in una forma adatta alla 
comunicazione e alla comprensione da parte di tutti i soggetti coinvol-
ti ed interessati. 
L’obiettivo di questo libro è quindi quello di proporre un metodo 
per identificare il contributo delle risorse IT al ciclo di generazione 
del valore delle organizzazioni. Il metodo che si intende proporre non 
prende in considerazione calcoli finanziari, ma può essere utilizzato 
come strumento di supporto per simili valutazioni. 
Stante questa premessa il metodo che questo libro propone è volto 
ad individuare prevalentemente gli impatti delle risorse IT sulle attivi-
tà che generano valore nelle organizzazioni, sulla base della conside-
razione che l’impatto è una condizione necessaria e sufficiente affin-
chè la risorsa IT possa produrre valore (Soh & Markus, 1995). 
Approccio di studio 
Il contributo del presente libro si basa su una attività di ricerca 
svolta sul campo nel quale è stato trovato adeguato riscontro dei pro-
blemi finora accennati e successivamente approfonditi e discussi. Il 
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metodo che in questo libro viene proposto è stato quindi sviluppato a 
partire da problemi reali e testato e affinato in contesti reali. 
Il metodo che viene proposto in questo libro si basa su due temi 
principali. Il primo riguarda la generazione del valore e, in particolare, 
di quello prodotto grazie al contributo delle risorse IT. L’altro riguar-
da invece i modelli di business. Questo secondo tema è preso in con-
siderazione poiché il concetto teorico di modello di business è utiliz-
zato spesso per descrivere il processo di generazione di valore 
all’interno delle organizzazioni e per individuare le attività che vi con-
tribuiscono (Magretta, 2002; Bienstock, Gillenson, & Sanders, 2002). 
L’approccio proposto nel presente libro combina la Business Model 
Ontology (BMO) (Osterwalder, 2004) con la Ontology for Linking IT 
and Processes (OLPIT) (vom Brocke, Braccini, Sonnenberg, & Ender, 
2009) per definire un meta-modello utilizzabile per identificare, rap-
presentare, e comunicare le relazioni tra le risorse IT e le attività e i 
processi di business che contribuiscono alla generazione del valore 
nelle organizzazioni. 
La scelta di combinare questi due contributi è supportata da due ti-
pi di considerazioni. In primo luogo la BMO offre un metodo pratico 
per descrivere i componenti di un modello di business, e quindi le at-
tività di una organizzazione che contribuiscono alla generazione di va-
lore e le risorse a questo scopo necessarie. Tuttavia non prende diret-
tamente in considerazione le risorse IT ma solo risorse di tipo generi-
co. Dal canto suo la OLPIT consente di identificare e descrivere le re-
lazioni tra le risorse IT, i servizi IT, e le attività dei processi di busi-
ness. L’utilizzo congiunto di questi strumenti consente quindi di otte-
nere un modello completo che può essere utilizzato per identificare, 
rappresentare, e comunicare le relazioni tra le risorse IT e le attività 
che generano valore. 
Il metodo proposto verrà descritto in dettaglio nei capitoli succes-
sivi del libro. In particolare il capitolo 2 fornirà le necessarie informa-
zioni sull’approccio metodologico utilizzato per definire e testare il 
metodo proposto nel presente libro. Nei capitoli 3 e 4 si parlerà, ri-
spettivamente, del fenomeno di generazione del valore all’interno del-
le organizzazioni e del contributo delle risorse IT a questo processo di 
generazione di valore. Il metodo proposto sarà invece descritto, nei 
suoi componenti e nella sua interezza, nei capitoli 5, 6, e 7. I capitoli  
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8 e 9 mostreranno invece due applicazioni pratiche: una nel contesto 
di una impresa industriale multi-nazionale, l’altro nel contesto di una 
impresa di servizi. Qualche considerazione finale circa l’applicazione 
del metodo proposto e le sue limitazioni verrà invece formulata nel 
capitolo 10. 
Prima di procedere oltre con l’esposizione degli argomenti così 
come descritti è però necessario spendere qualche parola ulteriore per 
fornire delle delucidazioni sul metodo che si intende proporre e sulla 
tipologia di strumenti utilizzati, ovvero le ontologie. Nel passato 
l’utilizzo delle ontologie è rimasto confinato ai campi di ricerca vicini 
alla filosofia. Da qualche tempo, invece, sono utilizzate sempre più 
frequentemente come strumenti generici al supporto dello scambio e 
della diffusione di conoscenze in contesti organizzativi (Guarino, 
1998). Grünninger (2003) citando Gruber (1993) definisce una ontol-
gia come una esplicita specificazione di una concettualizzazione con-
divisa. Una ontologia è quindi uno strumento idoneo alla condivisione 
di conoscenza relativa ad uno specifico fenomeno in uno specifico 
dominio tra tutti i soggetti a questo interessati. 
Dal momento che le ontologie possono essere descritte utilizzando 
linguaggi formali, queste sono strumenti idonei alla condivisione di 
conoscenza inerente fenomeni che riguardano la vita di aziende ed or-
ganizzazioni (Force, 2003). Inoltre, dal momento che agli schemi con-
cettuali definiti tramite le ontologie è possibile applicare degli stru-
menti di reasoning che sono in grado di derivare proprietà e significati 
dai concetti che fanno parte dell’ontologia, l’utilizzo di una ontologia 
per definire un fenomeno consente quindi di ridurre la complessità 
degli schemi concettuali grazie alla possibilità di definire proprietà e 
regole e di derivare da queste altre regole. Questo rende le ontologie 
interrogabili non solo sui concetti in queste definite, ma anche sulle 
loro implicazioni (Fox, Barbuceanu, Grünninger, & Lin, 1998). 
Nella descrizione di fenomeni o realtà le ontologie offrono nume-
rosi vantaggi in paragone agli approcci basati sui meta-modelli. Dal 
punto di vista della condivisione della conoscenza, le ontologie con-
tengono semantica che può essere interpretata sia dagli esseri umani 
che dalle macchine. Da questo punto di vista le ontologie contribui-
scono a condividere conoscenza tra soggetti interessati ad uno specifi-
co fenomeno. 
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L’uso di ontologie può essere quindi di aiuto nei contesti nei quali 
diversi soggetti hanno difficoltà a condividere la conoscenza sulla 
comprensione di uno specifico fenomeno organizzativo. Tale proble-
ma si riscontra anche in merito al problema dell’identificazione del 
contributo delle risorse IT alla generazione del valore in contesti or-
ganizzativi. In merito a tale aspetto, la condivisione di conoscenza tra 
il vertice dell’organizzazione e chi si occupa della gestione delle risor-
se IT è indicato da contributi di letteratura come un elemento che può 
essere fonte di vantaggio competitivo (Choe, 2003; Bergeron, 
Raymond, & Rivard, 2004). 
 
 
 25 
2. Il percorso di studio: approccio metodologico 
Questo capitolo descrive l’approccio metodologico adottato nella 
definizione del metodo proposto. In particolare sono messi in eviden-
za due aspetti. Un primo aspetto riguarda l’individuazione e l’utilizzo 
della BMO come strumento di supporto alla identificazione delle atti-
vità che generano valore all’interno di una organizzazione. Il secondo 
aspetto riguarda invece l’integrazione di questo schema concettuale 
con la prospettiva delle risorse IT. Per ognuno dei due aspetti eviden-
ziati è stata prestata adeguata attenzione alla validazione attraverso 
casi di test e applicazioni sviluppati in contesti reali. 
L’identificazione delle attività che generano valore 
La letteratura suggerisce l’utilizzo della BMO come strumento di 
supporto per l’identificazione delle attività che contribuiscono alla 
creazione di valore all’interno delle organizzazioni (Braccini, 
Spagnoletti, & D'Atri, 2008; Braccini, 2008; Braccini, 2008; Braccini 
& Spagnoletti, 2008) . L’effettiva possibilità di utilizzare la BMO per 
tali scopi è stata testata tramite action research nell’ambito di un pro-
getto Europeo del sesto programma quadro denominato LD-CAST. 
L’action research è un approccio di ricerca che ha alla sua base un 
fondamento di tipo pragmatico (Baskerville, 1999; Baskerville & 
Myers, 2004). Tale impostazione pragmatica viene suggerita come 
una strategia di ricerca ottimale per analizzare l’impatto di fenomeni 
nell’ambito di contesti organizzativi (Avison, Baskerville, & Myers, 
2001). Nei progetti di action research i ricercatori cooperano con gli 
attori e gli esperti di dominio nella soluzione di problemi pratici, con 
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l’obiettivo secondario di espandere la loro conoscenza del fenomeno e, 
conseguenzialmente, la conoscenza scientifica (Baskerville & Myers, 
2004). Le iniziative di action research possono poi essere anche par-
tecipatorie nel momento in cui o status di ricercatore viene esteso an-
che agli utenti e agli esperti di dominio. Tali persone divengono quin-
di co-ricercatori ai quali viene estesa la responsabilità di formulare 
teorie (Baskerville, 1999). 
Il metodo dell’action research è stato utilizzato nell’ambito delle 
attività del progetto Europeo LD-CAST dove la BMO è stata testata 
ed utilizzata. L’esperienza maturata nel progetto LD-CAST sarà de-
scritta nel capitolo 5. 
Il contributo della tecnologia alla generazione del valore 
Con l’obiettivo di integrare la BMO per disporre di uno schema 
concettuale che consenta di individuare il contributo delle risorse IT 
alle attività che generano valore nelle organizzazioni è stato adottato 
l’approccio metodologico della design research. 
Nella design research vengono sviluppati degli artefatti con 
l’obiettivo di proporre una soluzione a problemi reali che si manife-
stano in contesti organizzativi (Hevner, March, Park, & Ram, 2004). 
Sia durante il processo di creazione dell’artefatto che durante il suo 
test su casi concreti per verificarne la capacità di risolvere il problema, 
si genera conoscenza sul fenomeno oggetto di studio (Nunamaker, 
Chen, & Purdin, 1991). 
Nella design research si usa solitamente un approccio iterativo 
(Markus, Majchrzak, & Gasser, 2002) che prende come punto di par-
tenza la conoscenza esistente inerente uno specifico problema in uno 
specifico dominio, e procede tramite affinamenti successivi alla for-
mulazione di diverse alternative per la soluzione del problema. Se-
condo Hevner (2004), al fine di conferire rigore al processo di ricerca, 
è necessario adottare delle metodologie di riferimento. Nel caso del 
metodo proposto nel presente libro, dato che si intende ricorrere 
all’utilizzo di ontologie per identificare uno schema concettuale in 
grado di rappresentare il contributo delle risorse IT alle attività che 
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generano valore nelle organizzazioni, si è fatto riferimento alle meto-
dologie relative alla creazione e alla integrazione di ontologie.  
Una rasssegna completa delle metodologie di sviluppo delle onto-
logie non è tra gli obiettivi del presente libro. I lettori interessati pos-
sono però far riferimento al lavoro di Corcho et al. (2003) per ulteriori 
chiarimenti. Le informazioni fornite in questo paragrafo sono solo il-
lustrative e hanno lo scopo di inquadrare l’approccio metodologico 
seguito per la definizione del metodo proposto in questo libro. 
 I primi contributi in letteratura riguardanti le metodologie di svi-
luppo delle ontologie vanno attribuiti a Gruber (1993), Uschold e 
Gruninger (1996), Gruninger (1998), e Uschold et al. (1998). Tali la-
vori costituiscono le basi fondanti di numerosi contributi di ricerca 
successivi. 
Ai fini dello sviluppo del metodo proposto nel seguente libro si è 
fatto riferimento alla metodologia On-To-Knowledge proposta da Sure 
et al. (2004). Questa metodologia si compone di cinque fasi (studio di 
fattibilità, avvio, affinamento, valutazione, applicazione ed evoluzio-
ne). Ciascuna delle cinque fasi è divisa in sotto-fasi. L’intero processo 
Studio	  di	  fattibilità	  
•  Identi1icazione	  del	  problema	  •  De1inizione	  dell'area	  di	  applicazione	  •  Analisi	  della	  letteratura	  •  Decisione	  se	  creare	  una	  nuova	  ontologia	  o	  riutilizzarne	  una	  esistente	  
Avvio	  
•  De1inizione	  dei	  requisiti	  •  De1inizione	  delle	  competency	  question	  •  De1inizione	  della	  terminologia	  •  Prima	  de1inizione	  semi-­‐formale	  
Af1inamento	  
•  Af1inamento	  del	  primo	  schema	  semi-­‐formale	  •  Cristallizzazione	  delle	  competency	  question	  •  Formalizzazione	  e	  de1inizione	  di	  asiomi	  •  Creazione	  prototipo	  
Valutazione	   •  Valutazione	  formale	  per	  il	  tramite	  di	  teoremi	  di	  completezza	  •  Controllo	  di	  consistenza	  semantica	  •  Test	  della	  capacità	  di	  rispondere	  alle	  competency	  question	  
Applicazione	  ed	  evoluzione	   •  Applicazione	  •  Gestione	  delle	  evoluzioni	  
Figura 5. Le fasi della metodologia On-To-Knowledge 
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previsto dal metodo, le sue fasi e le sotto-fasi, è rappresentato in Figu-
ra 5. 
Nella metodologia On-To-Knowledge i passi di affinamento, valu-
tazione, e applicazione ed evoluzione sono normalmente iterati più 
volte per gestire successive revisioni dell’ontologia. La metodologia 
On-To-Knowledge si basa quindi su una metodologia iterativa che ben 
si abbina all’iteratività della design research. 
Dal momento che una ontologia costituisce una rappresentazione 
formale di una realtà o di un fenomeno, nel processo di creazione 
vanno solitamente specificate delle domande alle quali il modello che 
si intende definire deve poter rispondere. Queste domande sono chia-
mate competency question. Dal momento che in questo libro si inten-
de fornire un metodo per identificare il contributo che le risorse IT 
forniscono al processo di generazione del valore nelle organizzazioni, 
le competency question che sono state definite sono le seguenti:  
• Quali sono le risorse IT più critiche? 
• Che cosa succede se una specifica risorsa IT cessa di fun-
zionare? 
• Quali sono i singoli punti di fallimento potenziali? 
• Quando le risorse IT non saranno più in grado di soddisfare 
le richieste dell’organizzazione; 
• In che misura le singole risorse IT sono sovra/sotto utilizza-
te? 
• L’infrastruttura IT è in grado di soddisfare le richieste at-
tuali e future dell’organizzazione? 
• Quali servizi IT sono necessari per soddisfare i requisiti di 
business? 
• Che cosa offre la divisione IT in termini di servizi? 
Nello sviluppo del metodo le fasi di affinamento, valutazione, e 
applicazione ed evoluzione sono state iterate più di una volta e hanno 
beneficiato di input sia teorici che pratici, sia di esperienza diretta di 
persone operanti nel settore. 
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L’integrazione dei contributi proposti dalla letteratura 
Dal momento che una ontologia rappresenta una specificazione 
formale ed esplicita della conoscenza su uno specifico concetto o fe-
nomeno (Studer, Benjamins, & Fensel, 1998), uno stesso problema 
può essere affrontato da diversi soggetti con l’uso di diverse ontologie. 
Diverse ontologie possono usare diversi vocabolari che nel tempo 
possono divergere (Jiménez-Ruiz, Grau, Horrocks, & Berlanga, 2009).  
Anche se diverse ontologie possono tra di loro sovrapporsi, posso-
no essere però non correlate dal punto di vista logico (Jiménez-Ruiz, 
Grau, Horrocks, & Berlanga, 2009). Per poterle inter-operare è quindi 
necessario stabilire adeguati livelli di corrispondenza tra i termini uti-
lizzati. 
Choi et al. (2006) definiscono a tal proposito tre processi generici 
di supporto all’interoperabilità delle ontologie. Questi processi sono 
chiamati: di combinazione, di allineamento, e di integrazione. 
Il processo di combinazione genera come risultato una singola on-
tologia coerente a partire da due ontologie già esistenti e relative ad 
uno stesso dominio (Pinto & Martins, 2001; Choi, Song, & Han, 
2006). Il processo di combinazione produce, come output, una onto-
logia che include le informazioni provenienti dalle ontologie sorgenti 
e che sono, più o meno, inalterate. Le due ontologie che vengono sot-
toposte al processo di combinazione fanno riferimento, solitamente, a 
domini sovrapponibili, ma sono uniche e non sono semplici revisioni 
di una stessa ontologia (Pinto & Martins, 2001; Choi, Song, & Han, 
2006). 
Il processo di allineamento riguarda invece la creazione di colle-
gamenti tra due ontologie già esistenti. Questo allineamento è neces-
sario se le due ontologie devono essere rese consistenti tra di loro ma 
devono, al tempo stesso, rimanere separate (Noy & Musen, 2000; 
Choi, Song, & Han, 2006). Questo processo è utilizzato normalmente 
quando le due ontologie da allineare fanno riferimento a domini com-
plementari. 
In ultimo, il processo di integrazione genera come risultato una 
singola ontologia in un singolo dominio, ma prende come punto di 
partenza due o più ontologie differenti preesistenti che si riferiscono a 
domini differenti (Pinto, Gomez-Perez, & Martins, 1999; Choi, Song, 
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& Han, 2006). I domini ai quali le due ontologie da integrare fanno ri-
ferimento possono essere tra di loro interrelati. In seguito alle attività 
di integrazione è possibile che si producano cambiamenti, e che tali 
cambiamenti vengano riportati in una singola ontologia integrata. 
Una comparazione tra i processi di interoperabilità è presentata in 
Tabella 1. La tabella mette in evidenza le principali differenze tra i tre 
processi. 
 
Tabella 1. Comparazione tra processi di interoperabilità 
 Combinazione Allineamento Integrazione 
Input Due o più ontologie Due o più ontologie Due o più ontologie 
Output Una singola ontolo-
gia 
Collegamenti tra le 
due ontologie 
Una singola ontologia 
su uno specifico do-
minio 
Cambiamenti   Alcuni cambiamenti 
nella nuova ontologia 
Utilizzo Diverse ontologie 
concernenti lo stesso 
dominio 
Diverse ontologie 
che prendono in 
considerazione do-
mini complementa-
ri. 
Necessità di consi-
stenza tra ontologie 
Necessità di separa-
zione tra ontologie 
Creazione di una on-
tologia su un concetto 
partendo da due onto-
logie su due domini 
differenti 
 
Una prima distinzione tra i tre processi di interoperabilità tra le on-
tologie può essere fatta sulla base del risultato che questi contribui-
scono a produrre. 
Nel caso del processo di allineamento il risultato finale consiste in 
un insieme di collegamenti tra le ontologie sorgente che però riman-
gono tra di loro separate. Nel caso degli altri due processi di interope-
rabilità  il risultato è invece sempre una nuova ontologia. La differen-
za tra i processi di combinazione ed integrazione consiste nel dominio 
di riferimento per le ontologie. Se le ontologie sorgente fanno riferi-
mento allo stesso dominio, allora il processo di combinazione è quello 
più idoneo. Se invece le due ontologie hanno come riferimento due 
domini differenti, allora il processo più idoneo è quello di integrazio-
ne. 
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Il punto di partenza di ogni processo di interoperabilità è 
l’identificazione delle corrispondenze tra i termini utilizzati dalle on-
tologie sorgente (Jiménez-Ruiz, Grau, Horrocks, & Berlanga, 2009). 
Il razionale da seguire per l’identificazione di queste corrispondenze 
riguarda la ricerca di medesimi significati tra i diversi concetti delle 
ontologie. Una volta identificati, sarà necessario apportare i necessari 
cambiamenti ai termini delle ontologie al fine di ottenere 
l’integrazione. 
Il processo relativo all’identificazione di significato condivisi tra 
diverse ontologie può essere effettuato sia in maniera automatica che 
in maniera manuale. Un processo manuale richiede ovviamente che 
sia una persona (o un gruppo) ad identificare la somiglianza o 
l’equivalenza tra i significati dei termini delle diverse ontologie. Un 
processo manuale invece fa uso di un software automatizzato per otte-
nere lo stesso risultato (Jiménez-Ruiz, Grau, Horrocks, & Berlanga, 
2009). Un processo automatico è generalmente da preferire quado le 
ontologie sorgenti sono vaste ed estese a sufficienza (come numero di 
concetti) tanto da rendere un processo manuale troppo complicato da 
essere gestito. Nel caso dello sviluppo del metodo proposto in questo 
libro, il numero dei termini delle due ontologie da integrare (BMO e 
OLPIT) non è tale da giustificare l’adozione di un processo automa-
tizzato.  
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3. L’identificazione delle attività che generano 
valore nelle organizzazioni 
Il termine valore ha una storia complessa alle spalle (Pitelis, 2009). 
Sebbene non si intenda fornire in questo capitolo una descrizione 
esaustiva della definizione del concetto di valore, si intende però for-
mulare alcune considerazioni generali riguardanti il suo significato e 
le diverse accezioni nelle quali il concetto può essere usato nei se-
guenti paragrafi. 
Come concetto, il valore è argomento di interesse per molte disci-
pline ma, tra queste, l’economia è quello dove è stato studiato e svi-
luppato per più di due secoli. Tra gli economisti classici, sia Adam 
Smith che David Ricardo hanno provveduto a fornire una definizione 
di valore. Ad Adam Smith (1904) va attribuita la distinzione tra il va-
lore in uso (ovvero l’utilità di uno specifico oggetto), e il valore nello 
scambio (ovvero il potere d’acquisto di altri oggetti posseduto da uno 
specifico oggetto). 
David Ricardo, invece, ha evidenziato come il valore dipende dalla 
quantità di lavoro che è necessaria per produrre l’oggetto (definito 
commodity nell’economia classica). Questa affermazione ha contribui-
to alla definizione della cosiddetta Teoria del Lavoro del Valore dove 
il punto centrale è lo sforzo produttivo necessario per produrre la 
commodity. 
Sebbene in epoca più recente, il concetto di valore ha egualmente 
attratto attenzione anche nel campo degli studi di management. La 
creazione del valore e il conseguimento di un vantaggio competitivo 
sostenibile sono spesso elementi centrali della disciplina del manage-
ment e dell’organizzazione (Collis & Montgomery, 1995; Saloner, 
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Shephard, & Podolny, 2001; Ghoshal, Hahn, & Moran, 2002; 
MacDonald & Ryall, 2004; Teece, 2007; Lepak, Smith, & Taylor, 
2007; Pitelis, 2009). Nonostante lo sforzo dedicato dalla letteratura 
nell’analisi del contributo delle risorse IT al processo di generazione 
del valore, non esiste una definizione di valore specifica per questi 
studi. Per il metodo che si intende proporre in questo libro il termine 
valore è inteso come un beneficio percepito da uno stakeholder 
dell’organizzazione, e che è quantificabile in qualche maniera. 
La generazione del valore nelle organizzazioni: la Catena del Va-
lore 
Il dibattito sul concetto di valore affrontato dai contributi di mana-
gement è, in rispetto a quello dei contributi economici, notevolmente 
più giovane. Un contributo rilevante consiste nel lavoro di Michael 
Porter (1985) che ha definito la cosiddetta Catena del Valore. La Ca-
tena del Valore è un insieme di attività opportunamente combinate 
tramite le quali le organizzazioni sono in grado di trasformare gli in-
put in output e quindi produrre valore. La catena del valore descrive 
quindi come organizzare le attività primarie e di supporto al fine di 
massimizzare il vantaggio competitivo (Porter M. , 1985). 
La Catena del Valore di Porter viene universalmente riconosciuta 
come un framework genericamente applicabile per identificare le atti-
vità che contribuiscono a generare valore in una organizzazione. Tut-
tavia la Catena del Valore è stata pensata e costruita avendo in mente 
le grandi corporazioni industriali americane. Questo la rende difficil-
mente applicabile a piccole e medie imprese o a fornitori di servizio. 
Insieme ai suoi meriti, anche le limitazioni della Catena del Valore 
sono quindi note da tempo. Per questo motivo sono state proposte del-
le estensioni al framework della Catena del Valore al fine di poterlo 
applicare anche ad altre realtà organizzative che non svolgano solo at-
tività di natura industriale. Tali estensioni descrivono quindi una strut-
tura ed una composizione diversa delle attività che generano valore. 
Verrà quindi usato il termine generico di configurazione di valore per 
indicare una specifica composizione di attività in grado di spiegare il 
processo di generazione del valore in una organizzazione. Tra le con-
L’identificazione delle attività che generano valore nelle organizzazioni 
 
35 
figurazioni di valore andranno quindi annoverate tanto la Catena del 
Valore di Porter, quanto le sue estensioni.  
Il framework della Catena del Valore di Porter e le sue estensioni 
saranno descritti nel capitolo 4. 
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4. Le configurazioni di valore: Catena del Valore, 
Value Shop, e Value Network 
Michael Porter definisce la Catena del Valore nel suo libro intitola-
to “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Per-
formance” (Porter M. , 1985). L’idea di base che sta dietro al concetto 
di Catena del Valore consiste nell’identificazione di un insieme di at-
tività strategicamente importanti che hanno un potenziale elevato im-
patto sui costi e sul valore. Nelle intenzioni di Michael Porter questo 
modello concettuale dovrebbe essere applicabile a qualsiasi attività 
industriale (Porter M. , 1985; Porter M. , 1990). 
L’interconnessione tra le Catene del Valore di più organizzazioni 
che operano in un settore contribuisce a riprodurre questo framework 
anche a livello dell’intera industria, definendo quindi, grazie ad una 
serie di rapporti interorganizzativi, un Sistema di Valore. Tale Sistema 
di Valore risulta quindi composto da numerose Catene del Valore tra 
loro interconnesse. Seguendo questo ragionamento, un intero settore 
produttivo è quindi una grande catena di attività tra di loro sequen-
zialmente interrelate che trasformano materie prime in prodotti finiti, 
ovvero in risorse di valore per l’acquirente finale (Stabel & Fjeldstad, 
1998). 
La Catena del Valore 
Da lungo tempo la Catena del Valore di Michael Porter è un lin-
guaggio universalmente accettato per rappresentare e descrivere le lo-
giche di creazione del valore a livello organizzativo (Stabel & 
Fjeldstad, 1998). Con la sua semplicità, la Catena del Valore descrive 
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un processo ideale e lineare di trasformazione di una materia prima in 
un prodotto finito che può essere venduto su un mercato. Questo pro-
dotto finito non è quindi altro che il mezzo che incorpora il valore che 
viene in questa maniera trasferito al mercato.  
 Figura 6. La Catena del Valore di Michael Porter 
La Catena del Valore di Porter, rappresentata nella sua struttura in  
Figura 6, teorizza che il processo di generazione del valore avviene 
per il tramite di un insieme limitato di attività diviso tra attività prima-
rie e attività di supporto. 
Le attività primarie sono cinque, e sono le principali responsabili 
per la creazione del valore dal momento che sono direttamente rivolte 
alla trasformazione degli input in output e al trasferimento del valore 
al cliente finale (Stabel & Fjeldstad, 1998). Le cinque attività primarie 
previste dalla Catena del Valore sono le seguenti: 
• Logistica in Entrata: comprende tutte quelle attività di ge-
stione dei flussi di beni materiali all’interno 
dell’organizzazione quali la ricezione delle materie prime, 
l’immagazzinamento, il controllo inventari, e il piano di 
trasporto; 
• Operazioni: comprende le attività di produzione associate 
alla trasformazione degli input in output; 
• Logistica in Uscita: comprende tutte le attività di gestione 
di flussi di beni materiali all’esterno dell’organizzazione 
quali la consegna del prodotto al cliente, l’evasione degli 
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ordini, il trasporto, la pianificazione e la gestione della di-
stribuzione. 
• Marketing e Vendite: include tutte quelle attività che sono 
necessarie al compratore per acquistare il prodotto quali la 
selezione del canale di distribuzione, la pubblicità, la pro-
mozione, la definizione dei prezzi, e la gestione dei canali 
di vendita; 
• Servizi: include tutte le attività che offrono servizi necessari 
a mantenere e ad aumentare il contenuto di valore nel pro-
dotto quali il supporto ai clienti, i servizi di assistenza e ri-
parazione, l’installazione, la formazione, l’erogazione di 
parti di ricambio e l’aggiornamento. 
Le attività primarie sono svolte al meglio grazie ad altre attività de-
finite di supporto. Le attività di supporto non contribuiscono diretta-
mente alla creazione e alla consegna del valore al cliente finale, ma 
contribuiscono ad influenzare il modo nel quale le attività primarie 
vengono eseguite, e quindi la loro performance. Le attività di supporto 
descritte dalla Catena del Valore sono le seguenti: 
• Acquisti: include tutte le attività svolte per procurare gli in-
put al processo di trasformazione quali l’acquisto di materie 
prime, l’acquisto di pezzi di ricambio, l’acquisto di edifici, 
macchine e altri beni strumentali; 
• Sviluppo della Tecnologia: include tutte le attività di svi-
luppo tecnologico che supportano le altre attività della ca-
tena del valore quali ricerca e sviluppo, automazione di 
processo, progettazione e ri-progettazione di processi; 
• Gestione dell Risorse Umane: include tutte le attività asso-
ciate al reclutamento, alla formazione e al mantenimento di 
impiegati e manager; 
• Attività Infrastrutturali: include tutte le attività quali il ge-
neral management, la pianificazione, la contabilità, gli affa-
ri generali, il controllo di qualità e simili. 
La rappresentazione grafica della Catena del Valore suggerisce an-
che ulteriori considerazioni. In primo luogo, dal momento che la cate-
na ha la forma di una freccia, questo sta ad indicare che il processo di 
produzione del valore fluisce attraverso le attività evidenziate che 
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vanno svolte in sequenza. Le attività di supporto, invece, sono rappre-
sentate come una pila ad indicare che non vanno eseguite in sequenza 
ma in parallelo, e che influenzano tutte le attività primarie. In ultimo, 
la freccia posta alla fine della Catena del Valore indica il margine, 
ovvero il valore aggiunto creato dalle attività svolte dalle organizza-
zioni, a significare che tutte le attività comprese nella catena contri-
buiscono insieme alla produzione del valore che viene infine erogato 
al cliente. 
Limiti della Catena del Valore 
La Catena del Valore costituisce un framework condiviso per la 
descrizione dei fenomeni di generazione del valore all’interno delle 
organizzazioni. A livello di settore produttivo, il framework della Ca-
tena del Valore si basa su un modello concettuale definito delle Cin-
que Forze che è rappresentato in Figura 7. 
La Catena del Valore e il modello delle Cinque Forze hanno pro-
fondamente influenzato gli studi di management sul tema della crea-
zione del valore (Huemer, 2006). 
La Catena del Valore ha sicuramente il merito di identificare le at-
tività generiche che contribuiscono al processo di generazione del va-
lore delle imprese industriali. Anche se la Catena del Valore non indi-
ca in maniera diretta quali sono le attività strategiche, descrive un pro-
cesso semplice e lineare che contribuisce alla creazione del valore. 
Insieme ai suoi vantaggi, anche le limitazioni della Catena del Va-
lore sono ampiamente note. In primo luogo Stabel e Fjeldstad (1998) 
puntualizzano che, sebbene il modello della Catena del Valore sia di 
facile applicazione per le imprese industriali, risulta molto più oscuro 
e generico per altri tipi di attività2, ed in particolare per l’industria dei 
servizi (Løwendahl, 1992; Armistead & Clark, 1993; Sthonehouse, 
Pemberton, & Barber, 2001). Il problema consiste nel fatto che in tali 
contesti la produzione del valore avviene in maniera diversa. E’ quin-
di difficile individuare nelle aziende che erogano servizi le stesse atti-
                                                
2 Tra le altre, Stabel e Fjeldstad (1998, p. 414) fanno riferimento alle assicura-
zioni, alle banche, alla lavorazione dei metalli, alle telecomunicazioni, ai servizi sa-
nitari, alle attività petrolifere, alle attività ingegneristiche, e ai trasporti. 
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vità che la Catena del Valore descrive per le imprese industriali. An-
che quando questo può essere fatto grazie ad uno sforzo di adattamen-
to la catena che si descrive risulta piuttosto oscura e non contribuisce 
a chiarire la logica di creazione del valore del fornitore di servizi 
(Stabel & Fjeldstad, 1998). 
 
 
 
Figura 7. Il modello delle Cinque Forze 
Oltre la Catena del Valore: Value Shop e Value Network 
Stabel e Fjeldstad (1998) hanno cercato di estendere il framework 
della Catena del Valore proponendo delle configurazioni delle attività 
Intensità	  della	  competizione	  	  tra	  imprese	  dello	  stesso	  settore	  	  
Potere	  contrattuale	  dei	  clienti	  
Minaccia	  di	  prodotti	  sostitutivi	  
Minaccia	  di	  ingresso	  di	  nuovi	  concorrenti	  
Potere	  contrattuale	  dei	  fornitori	  
Capitolo 4 
 
42 
che generano valore che potessero essere applicabili non solo alle im-
prese industriali, ma anche ad altri tipi di realtà. Nel farlo hanno preso 
come punto di riferimento la topologia di attività e di tecnologie a 
supporto definita da Thompson (1967). La proposta che Stabel e 
Fjeldstad formulano consiste nella constatazione che la Catena del 
Valore altro non è che una tra tre possibili configurazioni di valore al-
ternative. 
Secondo Thompson (1967), esistono tre tipi differenti di task svolti 
da unità organizzative all’interno di una organizzazione. Per ciascuno 
di questi task esiste una specifica tecnologia in grado di supportarlo. 
Le tre diverse tecnologie che Thompson individua sono quindi le se-
guenti: 
• Tecnologia Long-linked o di Concatenamento: si tratta di 
una tecnologia adatta a supportare task che sono tra di loro 
sequenzialmente interdipendenti. Questa tecnologia è carat-
terizzata da una sequenza fissa di passi che vengono più 
volte ripetuti. Ogni attività può essere eseguita solo ed 
esclusivamente quando la precedente è stata completata. 
Questo tipo di tecnologia supporta normalmente le attività 
delle linee di assemblaggio dedicate alla produzione di 
massa; 
• Tecnologia di Mediazione: questa tecnologia è utilizzata so-
litamente per collegare i clienti dell’organizzazione sia dal 
lato degli input che dal lato degli output. Una tecnologia di 
mediazione supporta le attività di un mediatore che collega 
unità organizzative solitamente indipendenti. Questo tipo di 
tecnologia è utilizzata frequentemente per supportare le at-
tività di banche, fornitori di servizi di telefonia, agenzie di 
reclutamento, uffici postali e simili; 
• Tecnologia Intensiva: questo tipo di tecnologia rappresenta 
la risposta ad un insieme di contingenze. Questa tecnologia 
supporta task che devono gestire un elevato grado di varia-
bilità e di varietà dei problemi che devono affrontare. A 
causa di questo aspetto tali task non possono essere né pia-
nificati né previsti. Questo tipo di tecnologia è utilizzata so-
litamente per supportare le attività di ospedali, università, 
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laboratori di ricerca o unità operative militari da combatti-
mento. 
Come risulta dalla descrizione, tale classificazione di tecnologie si 
basa sull’assunto che ciascuna di esse è in grado di supportare al me-
glio uno specifico tipo di task o attività. Basandosi su questa tipologia 
di task e tecnologie, Stabel e Fjeldstad (1998) teorizzano che per ogni 
coppia task-tecnologia esiste anche una diversa configurazione del va-
lore. Sulla base di questo assunto teorico giungono a definire tre di-
verse configurazioni del valore: le Catene del Valore, i Value Shop, e 
le Value Network. Una panoramica delle principali differenze tra le tre 
configurazioni di valore è fornita in Tabella 2. Ad eccezione della Ca-
tena del Valore, già descritta precedentemente, le altre configurazioni 
del valore verrano descritte nei paragrafi seguenti. 
 
Tabella 2. Confronto tra diverse configurazioni del valore - basato su Stabel e Fjeld-
stad (1998, p. 415) 
 Catena del Valore Value Shop Value Network 
Logica di crea-
zione del valore 
- Trasformazione di 
input in output 
- Risoluzione di pro-
blemi dei clienti 
- Collegamento tra 
clienti 
Tecnologia pri-
maria di suppor-
to 
- Long-linked o di 
concatenamento 
- Intensiva - Di Mediazione 
Attività prima-
rie 
- Logistica in in-
gresso 
- Operazioni 
- Logistica in uscita 
- Marketing 
- Servizio 
- Identificazione del 
problema 
- Problem Solving 
- Scelta 
- Esecuzione 
- Control-
lo/Valutazione 
- Promozione della 
rete e gestione dei 
contratti 
Fornitura servizio 
Tipo di intera-
zione tra attività 
- Sequenziale - Ciclica o a spirale - Simultanea o paral-
lela 
Interdipendenza 
tra attività pri-
marie 
- Pooled 
- Sequenziale 
- Pooled 
- Sequenziale 
- Reciproca 
- Pooled 
Reciproca 
Principali driver 
di valore 
 - Reputazione - Economia di scala 
Capacità di utilizzo 
Struttura di ge-
nerazione del va-
lore 
- Catene interrelate - Laboratori - Reti stratificate e 
interconnesse 
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I Value Shop 
Un Value Shop è definito come la configurazione di attività adotta-
ta da una organizzazione che fa utilizzo di una tecnologia intensiva 
per risolvere problemi manifestati dai suoi clienti (Stabel & Fjeldstad, 
1998). L’organizzazione che adotta questo tipo di configurazione non 
pianifica le attività in una maniera fissa o sequenziale, ma piuttosto le 
organizza nel modo più consono per soddisfare le esigenze dei suoi 
clienti. L’intensità di queste attività è determinata dalla natura del 
problema. Questa configurazione del valore è tipica delle organizza-
zioni che erogano servizi a contenuto professionale (quali quelli di 
medici, avvocati, architetti, ingegneri o simili). 
La configurazione dei Value Shop può anche essere adottata da una 
singola unità organizzativa nell’ambito di una organizzazione più am-
pia che opera con una configurazione di valore differente. In altre pa-
role, i Value Shop possono coesistere in organizzazioni che operano in 
una logica di Catene del Valore. E’ questo il caso, ad esempio, di 
quelle unità organizzative che operano come fornitori di servizi nei 
confronti del resto dell’organizzazione. 
Le organizzazioni che adottano i Value Shop creano valore indivi-
duando soluzioni ai problemi manifestati dai clienti. Il valore è con-
cretamente individuato tra il gap esistente tra lo stato iniziale di biso-
gno determinato dal problema del cliente e lo stato finale (desiderato) 
derivante dalla soluzione dello stesso. In questo processo di genera-
zione del valore, i clienti e i fornitori sono in una posizione di grande 
asimmetria informativa. I fornitori di solito cercano di proporre ai 
clienti soluzioni standard o pseudo-standard, ma il processo di genera-
zione del valore è comunque organizzato per poter gestire l’unicità dei 
problemi. Tali problemi richiedono solitamente una elevata professio-
nalità ed una profonda conoscenza per poter essere risolti. 
Nonostante i problemi da affrontare siano unici e difficilmente pre-
vedibili e pianificabili, le attività necessarie per acquisire le informa-
zioni necessarie per formulare una soluzione del problema sono di so-
lito le stesse. Durante il processo di problem solving vengono chiama-
te in causa competenze specialistiche e multi-disciplinari in un ciclo o 
una spirale di attività. Le organizzazioni che creano valore attraverso i 
Value Shop hanno di solito nel loro organico personale con competen-
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ze specialistiche o personale con un elevato grado di esperienza 
(Stabel & Fjeldstad, 1998). 
Una rappresentazione grafica della struttura delle attività di un Va-
lue Shop è fornita in Figura 8. 
Le categorie generiche di attività primarie previste dai Value Shop 
sono: 
• Identificazione del Problema: queste attività sono associate 
con l’identificazione e la formulazione di un problema da 
risolvere e con la scelta dell’approccio di massima da im-
piegare per la soluzione dello stesso; 
• Problem Solving: si tratta di un insieme di attività associate 
con la generazione e la valutazione di possibili soluzioni al-
ternative al problema da risolvere; 
Figura 8. La struttura di un Value Shop – elaborazione personale da (Stabel & 
Fjeldstad, 1998) 
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• Scelta: una volta che le alternative sono state formulate, 
tramite queste attività viene effettuata la scelta inerente 
quali delle alternative formulate debba essere implementa-
ta; 
• Esecuzione: si tratta di un insieme di attività associate con 
la comunicazione, l’organizzazione e l’implementazione 
della soluzione scelta; 
• Controllo e Valutazione: questo insieme di attività riguarda 
la misurazione e la valutazione del grado di soddisfazione 
del problema identificato da parte della soluzione scelta e 
messa in pratica. 
In merito alle attività si supporto, Stabel e Fjeldstad (1998) metto-
no in evidenza che la maggior parte di queste sono eseguite insieme 
alle attività primarie. Ad ogni modo almeno per i Value Shop sono ri-
tenute ancora valide le stesse attività di supporto descritte dalla Cate-
na del Valore in funzione della loro importanza nella creazione di va-
lore e nella generazione del vantaggio competitivo. 
Le Value Network 
Una Value Network è la configurazione di valore adottata da una 
organizzazione che fa uso di una tecnologia di mediazione per mettere 
in contatto clienti che sono, o che vorrebbero essere, tra di loro inter-
dipendenti (Stabel & Fjeldstad, 1998). La tecnologia adottata facilita 
lo scambio di relazioni tra clienti separati sia dal punto di vista spazia-
le che temporale. L’organizzazione che opera con questo tipo di con-
figurazione di valore non fornisce la rete ma piuttosto fornisce servizi 
che vengono erogati sulla rete. Questa configurazione di valore è 
adottata da numerose organizzazioni che lavorano in un network 
complesso ed interrelato di attori, persone, e rapporti inter-
organizzativi, giocando in questo contesto il ruolo di mediatori e fa-
cendo leva sulle esternalità di rete. 
Stante la sua posizione di mediatore, l’organizzazione che gestisce 
la Value Network, vi offre l’accesso dietro pagamento di una fee che 
può coprire a volte anche il servizio erogato, l’apparecchiatura neces-
saria ad accedere la rete. La relazione stabilita con il cliente è poten-
zialmente di lungo termine. In questo intervallo di tempo le attività re-
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lative ai contratti, all’infrastruttura e all’erogazione dei servizi sono 
eseguite in maniera concomitante (Stabel & Fjeldstad, 1998). 
Il rapporto esistente tra gli attori di questa rete non è quella di for-
nitore e cliente, come nella Catena del Valore, piuttosto nel caso delle 
Value Network questi soggetti co-partecipano all’erogazione di servizi 
di mediazione. Da questo punto di vista l’intera industria non è altro 
che una struttura di reti di mediazione tra di loro interconnesse. 
Le attività principali in una Value Network mostrano un certo gra-
do di sovrapposizione e di interazione come anche mostrato dalla par-
te bassa della Figura 9 che illustra la struttura di una rete di valore. Al 
contrario della Catena del Valore, la rappresentazione grafica delle at-
tività delle Value Network non ha la forma di una freccia ad indicare 
che la creazione del valore non ha una direzione perché scaturisce ora 
dall’intermediazione tra i membri della rete. Le attività primarie gene-
Figura 9. La struttura di una Value Network – elaborazione personale da (Stabel & 
Fjeldstad, 1998) 
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riche di una Value Network come descritte da Stabel e Fjeldstad 
(1998) sono: 
• Promozione della Rete e Gestione di Contratti: questa cate-
goria include tutte quelle attività associate con l’invito ri-
volto ai clienti ad entrare a far parte della rete e alla loro 
successiva selezione. Questo gruppo di attività include an-
che la stipula, la gestione, e la risoluzione del contratto di 
fornitura di servizi con i corrispettivi previsti; 
• Fornitura dei Servizi: vengono qui incluse tutte le attività 
associate con la creazione, il mantenimento, e la cessazione 
del legame tra clienti, includendo anche i pagamenti relativi 
al valore ricevuto. Il legame stabilito tra i clienti può essere 
sia di tipo sincrono che di tipo asincrono; 
• Gestione Infrastruttura: include tutte le attività necessarie a 
mantenere l’infrastruttura fisica della rete in una condizione 
tale da poter rispondere alle richieste di servizio dei clienti. 
Tra le attività di supporto in una organizzazione che adotta la con-
figurazione della Value Network, quelle relative alla tecnologia sono 
molto rilevanti. Queste attività includono anche due importanti attività 
di sviluppo: lo sviluppo dell’infrastruttura di rete e lo sviluppo del 
servizio. Tra le altre attività di supporto, gli approvvigionamenti sono 
strettamente connessi allo sviluppo della rete e dei servizi. In maniera 
molto simile anche la gestione delle risorse umane è fatta in modo dif-
ferente nel caso dello sviluppo dell’infrastruttura o di quello dei servi-
zi. In ultimo va fatto presente che l’infrastruttura rappresentata nella 
Figura 9 rappresenta l’infrastruttura dell’organizzazione che opera con 
una configurazione di Value Network, non quella della rete stessa (ov-
vero dei soggetti che ne fanno parte). 
L’impatto delle tecnologie ICT sulle configurazioni di valore: Le 
Value Constellation 
Le tre configurazioni di valore descritte nei paragrafi precedenti 
non sono altro che tentativi di identificare una logica generica di gene-
razione del valore che possa essere applicata ad organizzazioni che 
operano in specifiche industrie e con diverse configurazioni di attività. 
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Questi schemi concettuali forniscono una guida per l’identificazione 
delle attività che generano valore all’interno di una organizzazione. 
Per poter essere utilizzati in contesti reali è necessario, per ognuna 
delle categorie di attività generiche previste dalle tre configurazioni di 
valore, identificare le attività reali che all’interno dell’organizzazione 
che si intende analizzare svolgono quella specifica fase. 
L’effettiva possibilità di utilizzare questi framework per descrivere 
le logiche di generazione del valore viene però messa in dubbio in al-
cuni casi. Nei contesti caratterizzati da competizione globale, da mer-
cati instabili, e dall’introduzione continua di nuove tecnologie, nuove 
possibilità di generazione del valore vengono create in continuazione 
(Normann & Ramirez, 1993).  
Gli stessi Stabel e Fjeldstad (1998) sostengono che all’interno di 
una stessa organizzazione può coesistere più di una configurazione di 
valore. Si può fare un ulteriore passo avanti facendo riferimeto al con-
cetto di Value Constellation Formulato da Normann e Ramirez (1993). 
Secondo Norman e Ramirez (1993) le organizzazioni di successo 
che operano nei contesti competitivi attuali non aggiungono sempli-
cemente valore nei loro processi produttivi, ma piuttosto lo reinventa-
no attraverso la riconfigurazione di ruoli, attività e relazioni tra una 
costellazione di attori. Il risultato finale è spesso una configurazione 
di attori dove il valore viene creato e distribuito in una maniera diffe-
rente ed innovativa rispetto a quanto fatto in precedenza.  
A supporto di questa considerazione Norman e Ramirez propongo-
no l’esempio dell’IKEA e di come sia riuscita a trasformare una indu-
stria tradizionale (quella dei mobili) riconfigurando il ruolo degli atto-
ri coinvolti. In particolare viene messo in evidenza il ruolo del cliente 
che non è più il punto terminale della catena o il destinatario ultimo 
del valore generato dall’organizzazione, ma che è egli stesso un attore 
della costellazione e, come tale, non consuma solo valore ma contri-
buisce anche a crearlo. 
Un cliente IKEA difatti prende in carico alcune delle fasi del pro-
cesso produttivo che nell’industria tradizionale del mobile sono nor-
malmente svolte dal produttore. Solo per fare un esempio si possono 
citare sia il trasporto che il montaggio. Questi servizi che tradizional-
mente fanno parte della catena del valore dell’industria dei mobili so-
no, nel caso di IKEA, stati isolati e staccati della catena e conseguen-
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zialmente assegnati ad altri attori. Nel caso del trasporto e del mon-
taggio non è più il personale del fornitore che se ne occupa ma nel ca-
so di IKEA è il cliente stesso. All’occorrenza tali attività divengono 
però nuovamente servizi offerti dal cliente che può ad esempio richie-
dere il trasporto presso la sua abitazione a pagamento. Quelli che pri-
ma erano componenti della catena del valore sono ora stati isolati e 
trasformati in servizi individuali. Quella che era la catena del valore 
originale è stata quindi decostruita e ri-assemblata secondo una nuova 
configurazione di attività. 
Il concetto di Value Constellation può quindi portare leggermente 
oltre i concetti di Catena, Value Shop e Value Network perché, anzi-
ché teorizzare un assetto infrastrutturale fisso delle attività che contri-
buiscono alla generazione del valore, descrive il processo di genera-
zione del valore come una attività di de-costruzione e ri-costruzione di 
Catene, Value Shop, e Value Network tramite la riassegnazione di ruo-
li e attività agli attori. Da questo punto di vista le tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione hanno un grande potenziale 
di impatto dato che possono alterare il modo con il quale le attività 
vengono svolte, offrendo nuove possibilità di riconfigurazione e quin-
di nuove fonti di valore. 
Il Modello di Business 
La de-costruzione di Catene del Valore, Value Shop, e Value Net-
work e la loro ricostruzione in nuove configurazioni di valore è una 
fonte di notevoli opportunità di business (Schweizer, 2005). Per de-
scrivere queste potenzialità di business, spesso collegate all’utilizzo di 
tecnologie dell’informazione e della comunicazione, è stato più volte 
utilizzato il concetto teorico di Modello di Business (Lewis, 1999; 
Feng, Froud, Johal, Haslam, & Williams, 2001). In breve un Modello 
di Business descrivere come una organizzazione crea valore e lo tra-
sferisce al cliente, realizzando un profitto (Bienstock, Gillenson, & 
Sanders, 2002).  
Il concetto di Modello di Business è divenuto popolare a partire 
dall’avvento della new economy. La disponibilità di soluzioni ICT 
sempre più versatili e sempre più economiche ha contribuito a rendere 
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sempre più facile per le organizzazioni il lavoro in network dato che 
in tali ambienti i costi di coordinamento e di transazione sono destina-
ti a calare drasticamente (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005). In 
questo modo diverse organizzazioni, a volte anche in concorrenza tra 
di loro, producono valore insieme indirizzandolo verso i clienti. Que-
sto nuovo modo di produrre valore contribuisce a sfumare i confini 
delle industrie rendendo il concetto di Modello di Business un buon 
candidato per studiare il fenomeno di generazione del valore nell’era 
della new economy (Osterwalder, Pigneur, & Tucci, 2005). 
Il concetto teorico di Modello di Business ha attratto notevole at-
tenzione sia nel mondo della ricerca scientifica, anche da parte di nu-
merose discipline diverse, che in quello del business (Alt & 
Zimmermann, 2001; Tikkanen, Lamberg, Parvinen, & Kallunki, 
2005). Nonostante questo grande interesse non sembra ancora esistere 
una cognizione condivisa, né basi teoriche sufficientemente solide, del 
concetto di Modello di Business. Anche una semplice definizione 
condivisa di questo concetto non è ancora disponibile (Gordijn, 
Osterwalder, & Pigneur, 2005; Shafer, Smith, & Linder, 2005).  
La Tabella 11 a pagina 135 (Appendice A) contiene una lista di de-
finizioni del concetto di Modello di Business individuate in letteratura. 
Tale lista viene proposta solo a titolo esemplificativo e senza pretese 
di esaustività, con il fine di dare una testimonianza della grande varie-
tà di significati attribuiti al termine Modello di Busienss. 
Gli autori che studiano il concetto teorico di Modello di Business 
non percepiscono sempre la necessità di fornire delle solide fonda-
menta teoriche per il termine che utilizzano, né sono spesso coscienti 
del fatto che il concetto di Modello di Business è un boundary object 
che attraversa numerosi mondi e discipline differenti (Doganova & 
Eyquem-Renault, 2009). 
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Figura 10. Relazioni tra sotto-domini di ricerca nei Modelli di Business - rielabora-
zione da Pateli & Giaglis (2003) 
Il ruolo del Modello di Business nel processo di generazione del 
Valore 
Un elemento centrale in comune tra molte delle definizioni di Mo-
dello di Business riguarda il fenomeno di generazione del valore. Il 
concetto di Modello di Business viene utilizzato spesso per descrivere 
la logica di generazione del valore adottata da una organizzazione, o 
da un insieme di organizzazioni che fanno business insieme. Visto 
sotto questo punto di vista il Modello di Business diviene una lente 
Le configurazioni di valore: Catena del Valore, Value Shop, e Value Network 
 
53 
teorica grazie alla quale il processo di generazione del valore di una 
organizzazione può essere identificato, descritto e comunicato. 
Dal momento che il metodo che si intende proporre con il presente 
libro riguarda l’identificazione del contributo che le risorse IT posso-
no apportare al ciclo di generazione del valore all’interno delle orga-
nizzazioni, e che un necessario elemento preliminare consiste nella 
necessità di identificare le attività che contribuiscono alla generazione 
del valore, il concetto di Modello di Business può essere applicato a 
tale scopo. Per poter però praticamente utilizzare il concetto di Model-
lo di Business applicandolo ad un caso concreto è necessario essere in 
grado di operazionalizzarlo. 
Pateli e Giaglis (2004) hanno classificato i contributi teorici in me-
rito ai Modelli di Business in otto diversi sotto-domini: definizioni, 
componenti, tassonomie, modelli concettuali, strumenti e metodi di 
progettazione, fattori di adozione, modelli di valutazione, e metodolo-
gie di cambiamento. Le differenze tra le principali categorie di contri-
buti sui Modelli di Business è descritta nella Tabella 3. Le relazioni tra 
i diversi sotto-domini di ricerca, così come definiti da Pateli e Giaglis 
(2003) sono invece indicati in Figura 10 a pag. 52. Una rielaborazione 
personale della sequenza temporale dell’evoluzione dei contributi teo-
rici di ricerca sui Modelli di Business è fornita in Figura 11. 
Un contributo ulteriore all’identificazione di un metodo per 
l’applicazione al caso concreto del concetto teorico di Modello di Bu-
siness deriva dall’analisi effettuata da Osterwalder, Pigneur, & Tucci 
(2005) che identificano una sequenza temporale dell’evoluzione dei 
contributi teorici di ricerca sul concetto di Modello di Business.  
 
Figura 11. Evoluzione temporale dei contributi sui Modelli di Business - rielabora-
zione da Osterwalder et al. (2003) 
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Tabella 3. Sotto-domini di ricerca relativi ai Modelli di Business 
Sotto-domini Focus 
Definizioni Definizione di scopo, campo di applicazione, ed 
elementi del Modello di Business, includendo le 
relazioni con altri concetti quali Strategia e Pro-
cessi di Business 
Componenti Decomposizione del concetto di Modello di Busi-
ness nei suoi elementi principali 
Tassonomie Categorizzazione dei Modelli di Business in un 
insieme di tipologie costruite secondo specifici 
criteri 
Modelli concettuali Organizzazione delle informazioni sul concetto di 
Modello di Business attorno ad un numero diffe-
rente di prospettive, finalizzata alla identificazio-
ne e descrizione delle relazioni tra questi elementi 
Strumenti e metodi 
di progettazione 
Sviluppo di standard, linguaggi, e software per 
automatizzare il processo di progettazione di Mo-
delli di Business 
Fattori di Adozione Analisi dei fattori che influenzano l’adozione or-
ganizzativa dei Modelli di Business 
Modelli di Valuta-
zione 
Identificazione dei criteri per misurare la fattibili-
tà, la praticabilità, e la profittabilità di nuovi Mo-
delli di Business o comparazione tra diverse alter-
native e/o best practice 
Metodologie di 
Cambiamento 
Formulazione di linee guida al cambiamento di 
modelli di Business Esistenti al fine di aiutare le 
organizzazioni nella transizione ad un nuovo Mo-
dello di Business 
Il Modello di Business di una organizzazione 
Allo stato attuale sono disponibili diversi approcci che consentono 
di applicare il concetto teorico di Modello di Business per descrivere 
la logica di generazione del valore di organizzazioni reali (Andersson, 
et al., 2006). Alcuni di questi approcci fanno uso di schemi concettuali 
che rappresentano la struttura (intesa come componenti e loro relazio-
ni) di un generico modello di business. Tali schemi concettuali posso-
no poi essere applicati a contesti reali. I tre principali schemi concet-
Le configurazioni di valore: Catena del Valore, Value Shop, e Value Network 
 
55 
tuali per la rappresentazione e la descrizione di un Modello di Busi-
ness verranno descritti nei paragrafi seguenti. 
Il Modello di Business a livello di una singola organizzazione 
A valle di una estesa analisi della letteratura inerente il concetto 
teorico di Modello di Business, Osterwalder et al. (2005) hanno identi-
ficato i componenti principali che lo compongono. Il risultato della lo-
ro analisi è la definizione dell’architettura di un generico Modello di 
Business che può essere applicato ad una qualsiasi organizzazione. Il 
contributo da loro formulato consiste in un meta-modello di business, 
ovvero in un modello che descrive le caratteristiche di un modello di 
business generico, e che viene chiamato Business Model Ontology 
(BMO). Unitamente a tale contributo, tali autori forniscono anche una 
definizione del concetto di Modello di Business che è la seguente: 
“Un modello di business è uno strumento concettuale che 
contiene un insieme di elementi e le loro relazioni e che con-
tribuisce a descrivere la logica principale di generazione di 
valore di una azienda. E’ una descrizione del valore che 
l’azienda offre ad uno o più segmenti di clienti e della sua 
architettura e dei partner necessari per creare, portare sul 
mercato, e consegnare al cliente il valore prodotto con il fine 
ultimo di generare un flusso di reddito duraturo e sostenibile 
nel tempo” (Osterwalder et al. 2005) 
La struttura di un Modello di Business descritta da Osterwalder et 
al. (2005) è articolata in quattro pilastri principali, a loro volta divisi 
in nove building blocks, ciascuno dei quali diviso in altri elementi di 
maggiore dettaglio. La struttura completa di un Modello di Business 
come descritto da Osterwalder et al. è mostrata in Tabella 4. 
Come è intuibile dalla descrizione della struttura del Modello di 
Business fornita nella Tabella 4, il contributo di Osterwalder et al. è 
finalizzato a illustrare la struttura interna di un Modello di Business e 
fa pertanto riferimento ad una singola unità organizzativa (Andersson, 
et al., 2006). Da questo punto di vista il contributo della BMO può es-
sere utilizzato per descrivere il modello di business di una organizza-
zione anche se il livello di dettaglio rimane intermedio (tra il livello 
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strategico e i singoli processi di business). La BMO, infatti, descrive 
solo quelle parti dell’organizzazione che influiscono sul processo di 
generazione del valore. Tuttavia il modello proposto può essere esteso 
per includere anche elementi che originariamente non ne sono inclusi. 
 
Tabella 4. La struttura di un Modello di Business (Osterwalder et al. 2005) 
Pilastri Building Block Descrizione 
Prodotto Valore Proposto Una visione generale 
dell’insieme di prodotti e servizi 
offerti ai clienti 
Interfaccia con il 
Cliente 
Clienti Il segmento di clienti ai quali 
una azienda intende offrire il 
valore che produce 
Canali di  
distribuzione 
I mezzi utilizzati per entrare in 
contatto con i clienti 
Relazioni L’insieme dei legami che una 
azienda stabilisce con i propri 
clienti 
Gestione 
dell’infrastruttura 
Configurazione 
di Valore 
La combinazione di attività e ri-
sorse necessarie per produrre 
valore e consegnarlo al cliente 
Capacità L’abilità di eseguire un insieme 
di attività ben definite necessa-
rie per produrre e consegnare 
valore al cliente 
Partnership Insieme di accordi di partner-
ship tra più aziende al fine di 
creare valore per il cliente 
Aspetti finanziari 
Struttura dei  
costi 
La rappresentazione in termini 
di moneta di tutti i mezzi e gli 
strumenti utilizzati nel modello 
di business 
Modello di ricavi Il modo tramite il quale viene 
generato reddito a partire da un 
insieme di flussi di ricavo 
 
Una alternativa alla BMO per la definizione di un Modello di Busi-
ness in un’ottica intra-organizzativa è fornita da Mc Carthy (1982), e 
Geers e McCarthy (1999) con la Resource Event Agent (REA) ontolo-
gy. Anche se il contributo da loro proposto non è direttamente indiriz-
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zato alla descrizione di un Modello di Business (Andersson, et al., 
2006), può essere utilizzato anche a tale scopo. 
Secondo la REA ci sono tre elementi rilevanti in un Modello di Bu-
siness. Il primo è costituito dalle Risorse. Una risorsa è un bene, un 
servizio o della moneta che può essere oggetto di scambio. Le Risorse 
sono scambiate tra Agenti (il secondo elemento), sia singoli individui 
che entità o organizzazioni, nella circostanza di determinati Eventi 
(l’ultimo elemento di questo modello) quali transazioni di business o 
accordi di altro tipo.  
Nell’applicazione della REA un Modello di Business è definito 
come una dualità di eventi collegati da una relazione di scambio. In 
uno di questi due eventi una Risorsa viene solitamente persa o trasfe-
rita in cambio di un’altra Risorsa che viene invece guadagnata o rice-
vuta. La rappresentazione del modello può però essere anche più 
complessa, coinvolgendo simultaneamente più di due eventi. 
Nel descrivere un Modello di Business la REA interpreta un pro-
cesso come uno dei dipartimenti funzionali o delle funzioni descritti 
dalla Catena del Valore di Porter (Porter M. , Book, 1985). 
Il Modello di Business nei rapporti inter-organizzativi 
Già parlando delle configurazioni di valore era stato reso evidente 
come la generazione del valore potesse avvenire sia all’interno di una 
singola entità, che tra un insieme di entità collegate in un network di 
relazioni inter-organizzative. Tali considerazioni risultano quindi va-
lide anche nel caso del Modello di Business. 
A tal proposito Gordijn e Tan (2005) hanno proposto un modello 
concettuale denominato e3-Value tramite il quale è possibile descrive-
re e rappresentare lo scambio di valore all’interno di un network di 
soggetti che operano in maniera cooperativa. 
Secondo questo approccio lo scambio di valore avviene tra un in-
sieme di Attori. Ogni attore è definito come una entità economica, le-
gale, o organizzativa indipendente che esegue delle attività che gene-
rano valore. Gli Attori si scambiano tra di loro degli Oggetti quali beni, 
servizi, diritti, o anche esperienze di consumo. Tali Oggetti sono ido-
nei allo scambio in quanto rappresentano elementi di valore per uno o 
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più attori. Lo Scambio di Valore avviene nel momento in cui due o 
più Attori si scambiano uno o più Oggetti. 
Secondo la e3-Value un Modello di Business non è altro che un 
network di Attori, Oggetti, e Scambi. L’assetto della rete (ovvero il 
numero di attori, oggetti e scambi) determina quindi la sua potenziali-
tà di produzione di valore. 
Dal momento che la e3-Value adotta la prospettiva della rete per 
descrivere un Modello di Business può essere usata per identificare gli 
scambi di valore nei rapporti inter-organizzativi. 
Un confronto tra i tre approcci  
I tre approcci precedentemente descritti, la BMO, la REA e la e3-
Value, contribuiscono alla descrizione e alla definizione di un Model-
lo di Business adottando delle prospettive differenti. Un breve con-
fronto che mette in evidenza le principali differenze tra i tre approcci 
descritti è mostrato nella Tabella 5. 
Una prima differenza tra i tre approcci riguarda l’origine (intesa 
come filone di ricerca all’interno della quale questi approcci sono 
formulati). Come si può notare dalla prima riga della Tabella 5, ognu-
no dei tre approcci proviene da un’area (e a volte anche da una disci-
plina) differente. Le discipline interessate sono quelle dei sistemi in-
formativi, dell’accounting, e dell’e-business. 
Un secondo aspetto riguarda invece la prospettiva teorica che sta 
alla base di ciascuno degli approcci. Nel caso della BMO la prospetti-
va teorica adottata è quella della Resource Based View (RBV) 
(Wernerfelt, 1984; Wernerfelt, 1995) che identifica nelle risorse la 
fonte del vantaggio competitivo e della generazione del valore. La 
REA invece fa riferimento al framework della Catena del Valore co-
me prospettiva teorica di base. In ultimo la e3-Value fa invece riferi-
mento alle Value Network (Stabel & Fjeldstad, 1998). 
Ognuno dei tre approcci può essere utilizzato in presenza di una 
differente configurazione di valore. Da questo punto di vista il più ge-
nerale è quello della BMO che può essere applicato sia in presenza di 
una configurazione di Catena del Valore, di Value Shop, o di Value 
Network. Nel caso della e3-Value e della REA, invece, le configura-
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zioni di valore applicabili sono quelle compatibili con la prospettiva 
teorica di riferimento adottata, e quindi  quella della Catena del Valo-
re per la REA e della Value Network per a e3-Value. 
 
Tabella 5. Confronto tra i tre modelli illustrati 
 BMO REA e3-Value 
Origine Sistemi Informativi Accounting e-Business 
Prospettiva 
teorica 
RBV Catena del Valore Rete di Valore 
Configurazione 
di valore 
Catena, Laboratori, 
Rete 
Catena Rete 
Focus Intra-organizzativo Intra-
organizzativo 
Inter-
organizzativo 
 
Anche il focus adottato per la definizione del Modello di Business è 
differente per ognuno dei tre approcci proposti. Mentre sia la BMO 
che la REA descrivono un Modello di Business prendendo come pun-
to di riferimento tutte attività che avvengono all’interno di una singola 
entità, la e3-Value invece, dal momento che adotta una logica di 
scambio in rete, prevede la compresenza di più entità che contribui-
scono alla generazione del valore. 
Relativamente alla loro applicabilità in contesti reali è possibile 
formulare ulteriori considerazioni circa le differenze tra BMO, REA e 
e3-Value. Tra i principali vantaggi della BMO nell’applicazione in 
contesti concreti va sicuramente menzionata la possibilità di fornire 
una rappresentazione di un Modello di Business di tipo scalare, ovvero 
che consente di passare da gradi di dettaglio minori a gradi di detta-
glio maggiori. Nel grado di dettaglio minore è possibile descrivere un 
Modello di Business facendo riferimento solo ai quattro pilastri prin-
cipali o solo ai building block. In caso di necessità è poi possibile an-
dare ulteriormente in dettaglio scendendo nella descrizione a livello 
dei singoli elementi del Modello di Business. Un possibile svantaggio 
della BMO consiste invece nella complessità (potenziale) del modello 
proposto. Al massimo grado di dettaglio la descrizione della BMO 
presenta numerosi concetti e relazioni, come mostrato visivamente in 
Figura 12. Dominare tale complessità non è sempre facile anche per-
ché la BMO non prevede alcuno strumento di supporto alla sua appli-
cazione al caso concreto.  
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La e3-Value offre invece la possibilità di modellare Value Network 
senza seguire uno schema concettuale rigido come quello della BMO. 
Inoltre a supporto dell’attività di descrizione di una Value Network 
reale la e3-Value offre anche degli strumenti di modellazione che con-
sentono di effettuare anche delle semplici analisi di profittabilità. In 
ogni caso la e3-Value può però essere utilizzata solo in quei contesti 
dove la logica di creazione del valore si basa su una dinamica di rete. 
Al di fuori del contesto delle Value Network la e3-Value non è in gra-
do di fornire alcun contributo nella definizione di un Modello di Busi-
ness. 
In ultimo la REA ha dal suo il vantaggio di proporre un modello 
concettuale che è meno complesso di quello definito dalla BMO. La 
principale limitazione della REA riguarda invece la sua origine nella 
disciplina dell’accounting. In conseguenza di ciò, infatti, la descrizio-
ne degli scambi di valore, e quindi dei Modelli di Business, fatti trami-
te la REA devono basarsi su una coppia di eventi dove avviene lo 
scambio in una logica di configurazione del valore quale quella della 
Catena del Valore. 
Figura 12. La struttura completa della BMO 
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La scelta di un approccio 
Ai fini del contributo che in questo libro si intende proporre, ovve-
ro della definizione di un metodo per l’identificazione del contributo 
delle risorse IT al processo di generazione del valore 
nell’organizzazione, il concetto di Modello di Business è stato chiama-
to in causa in quanto consente di identificare le attività che contribui-
scono a generare tale valore. 
I paragrafi precedenti hanno contribuito a descrivere quelli che so-
no attualmente gli approcci disponibili in letteratura per la descrizione 
e la rappresentazione di un Modello di Business. Tra tutte le proposte 
quella adottata per il metodo descritto nel presente libro è quello della 
BMO. La motivazione che sta alla base della sua adozione riguarda 
prevalentemente tre aspetti. 
In primo luogo il modello della BMO è il più generalizzabile tra 
quelli proposti poiché può essere applicato con qualsiasi configura-
zione di valore e, di conseguenza, per qualsiasi natura del task svolto 
dall’organizzazione. 
In secondo luogo il modello proposto dalla BMO ha anche il van-
taggio di descrivere nel dettaglio l’infrastruttura interna 
dell’organizzazione alla quale il Modello di Business fa riferimento 
identificando le attività tramite le quali viene generato il valore, le ri-
sorse necessarie, e gli attori coinvolti. 
In ultimo, il modello della BMO può anche essere applicato a con-
testi reali seguendo una logica di tipo incrementale. Dal momento che 
la sua struttura è descritta come un insieme di affinamenti successivi, 
lo stesso può essere fatto nell’applicazione della BMO per 
l’identificazione delle attività che generano valore all’interno delle or-
ganizzazioni. Questo vantaggio costituisce una opportunità e una faci-
litazione nel caso dell’applicazione ad un contesto reale. 
L’opportunità consiste nella possibilità di affrontare l’analisi in ma-
niera incrementale e graduale, mentre la facilitazione consiste nella 
possibilità di introdurre prima pochi concetti (e spesso facilmente 
condivisibili) per poi andare sempre più in dettaglio con affinamenti 
successivi. 
L’unica limitazione della BMO in riferimento al fine per il quale è 
stata scelta riguarda l’assenza di specifici riferimenti alle risorse IT. Il 
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riferimento alle risorse nella BMO è difatti effettuato senza specifica-
re nel dettaglio il loro tipo e le loro caratteristiche. Per tale motivo lo 
schema della BMO potrebbe essere esteso per includere più diretta-
mente le risorse IT. 
 
 63 
5. Il Modello di Business in un contesto di coope-
razione inter-organizzativa transnazionale: il 
caso LD-CAST 
Avendo descritto i differenti approcci per la definizione di un Mo-
dello di Business in questo capitolo si mostrerà il risultato 
dell’applicazione della BMO alla definizione del Modello di Business 
in un contesto di cooperazione inter-organizzativa transnazionale. 
Il contesto al quale si fa riferimento nel presente capitolo è quello 
del progetto LD-CAST finanziato nell’ambito del 6° Programma 
Quadro dall’Unione Europea con l’obiettivo di abilitare la coopera-
zione transnazionale tra camere di commercio ai fini di supportare 
l’iniziativa imprenditoriale privata. Con questo obiettivo, e in linea 
con le linee guida dello European Interoperability Framework (EIF), i 
partner del progetto hanno definito in questo progetto una metodolo-
gia di cooperazione, sviluppato una piattaforma prototipale e definito 
il relativo modello di business. Le informazioni principali (partenaria-
to, dimensione economica e date) relative al progetto LD-CAST sono 
illustrate in Figura 13 a pag. 64. 
Il partenariato del progetto è composto da università e centri di ri-
cerca, da aziende in possesso di competenze IT specialistiche e dalle 
camere di commercio di quattro paesi: Bulgaria, Italia, Polonia e Ro-
mania. Nell’ambito del progetto le camere di commercio avevano il 
ruolo di fornitori di servizio dovendo erogare per il tramite della piat-
taforma LD-CAST stessa servizi volti al supporto alle iniziative im-
prenditoriali delle piccole e medie imprese.  
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Tra gli obiettivi del progetto, la definizione di un piano di sfrutta-
mento economico dei risultati tangibili è stato un elemento 
nell’agenda sia dei partner del progetto che dei reviewer dell’Unione 
Europea sin dall’avvio delle attività. 
Nella stessa proposta di progetto veniva menzionato che: 
“Obiettivo della ricerca è quello di produrre un piano di 
sfruttamento economico contenente 1) una descrizione detta-
gliata di tutti i risultati economicamente sfruttabili; 2) i mer-
cato di riferimento con l’analisi delle effettive possibilità di 
penetrazione; 3) la strategia di vendita, inclusa l’analisi di 
come i prodotti e i servizi devono essere proposto e venduti 
ai potenziali interessati; 4) il conseguente piano di sfrutta-
mento economico complessivo”. 
Durante il progetto le camere di commercio e le imprese coinvolte 
per il loro tramite hanno giocato un ruolo importante essendo state at-
tivamente coinvolte nella validazione del piano di sfruttamento eco-
nomico. L’aspetto di maggiore successo del progetto è stato proprio 
l’attiva partecipazione dei soggetti interessati, sia nella definizione dei 
possibili scenari di applicazione della piattaforma di cooperazione, 
Figura 13. Principali informazioni sul progetto LD-CAST 
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che nell’identificazione delle potenzialità economicamente sfruttabili 
della stessa. 
Le principali fonti di valore nel caso della piattaforma LD-CAST 
riguardano la possibilità di vendita di servizi (semi)automatici a sup-
porto delle iniziative di imprenditoria privata. Il target della piattafor-
ma LD-CAST consiste in organizzazioni pubbliche o private che ero-
gano servizi a piccole e medie imprese attraverso call center, portali 
informativi interattivi, o contatto diretto con il cliente. Tra queste tipo-
logie di possibili destinatari, le camere di commercio sono quelle che 
nel panorama europeo svolgono un ruolo rilevante. 
Tipicamente le piccole e medie imprese sono di dimensioni troppo 
ridotte per avere al loro interno le procedure e le competenze legali ri-
chieste per estendere il loro business oltre i confini nazionali. Per que-
sta ragione hanno bisogno di fare affidamento sui servizi offerti o da 
consulenti individuali, o da organizzazioni specifiche. Il consorzio del 
progetto ha quindi evidenziato come le camere di commercio potesse-
ro beneficiare da questa situazione offrendo i servizi erogabili dalla 
piattaforma LD-CAST a complemento della loro tradizionale offerta, 
sia in una logica di pay-per-use, che dietro il pagamento di una quota 
associativa annuale. 
Il Modello di Business di LD-CAST 
Durante la prima fase del progetto, da una analisi dettagliata dello 
stato attuale dello scenario che il progetto LD-CAST doveva affronta-
re emersero numerosi problemi in termini di diversità tra i contesti or-
ganizzativi, tecnologici, e legislativi in ciascuna delle camere di 
commercio partecipanti al progetto. Tali differenze derivavano preva-
lentemente dai diversi contesti normativi, dalle diverse culture orga-
nizzative, e dal diverso tasso di penetrazione delle tecnologie IT in 
ciascuno dei singoli paesi membri. Questa circostanza ha fatto nascere 
l’esigenza tra i partner del progetto di analizzare in maggiore dettaglio 
l’offerta potenziale di LD-CAST, i suoi clienti potenziali nonché 
l’assetto infrastrutturale e gli aspetti finanziari dell’erogazione di ser-
vizi tramite la piattaforma LD-CAST. In altri termini ai partner del 
progetto spettava la definizione del Modello di Business della piatta-
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forma di LD-CAST. Al fine di condividere una definizione comune di 
Modello di Business e con l’intento di identificare uno strumento che 
chiarisse come definirlo, i partner del progetto hanno deciso di adotta-
re la BMO. 
All’inizio del progetto ogni camera di commercio è stata concorde 
nell’affermare che la principale fonte di creazione di valore per i 
clienti della piattaforma LD-CAST riguardava l’offerta giornaliera di 
servizi a supporto delle iniziative imprenditoriali transnazionali. Sulla 
base di questa considerazione è stato identificato un primo insieme di 
servizi che dovevano essere erogati attraverso la piattaforma (tra i 
quali: ricerca di un partner affidabile, verifica legale, verifica fiscale, 
verifica tecnica di conformità, verifica di conformità di qualità e altri).  
Un secondo aspetto rilevante riguardava l’individuazione dei clien-
ti ai quali i servizi di LD-CAST avrebbero dovuto essere indirizzati e 
le modalità con le quali gli attori coinvolti avrebbero dovuto stabilire 
con loro solidi legami. Da questo punto di vista i gruppi di clienti ai 
quali indirizzare i servizi di LD-CAST non sono affatto omogenei nei 
quattro paesi. Ad esempio, la categoria di clienti tipo alla quale i ser-
vizi della piattaforma LD-CAST erano indirizzati era costituita preva-
lentemente da imprenditori. Tuttavia per ognuno dei paesi esistono 
delle piccole differenze: in Italia, oltre ai piccoli imprenditori anche 
gli studenti sono potenziali clienti di LD-CAST, in Polonia e Romania 
i consulenti, e in Bulgaria da associazioni professionali. 
Il terzo aspetto riguardava invece l’area infrastrutturale del modello 
di business. Relativamente a questo aspetto le camere di commercio 
dovevano definire: (i) come affrontare gli aspetti infrastrutturali 
dell’erogazione dei servizi tramite la piattaforma LD-CAST, (ii) i 
partner necessari per l’erogazione dei servizi tramite la piattaforma di 
LD-CAST, (iii) le tipologie di imprese/organizzazioni coinvolte nel 
business cooperativo di LD-CAST.  
In questo contesto i partner avrebbero dovuto definire la configura-
zione di valore necessaria per erogare servizi ai clienti, instaurare con 
loro delle relazioni di business, e successivamente mantenerle attive. 
Altro elemento importante di questa infrastruttura riguardava 
l’insieme delle attività necessarie per l’erogazione dei servizi tramite 
la piattaforma di LD-CAST. Anche in questo caso le differenze am-
bientali tra i singoli partner avrebbero influenzato gli aspetti infra-
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strutturali. Per fare un esempio, tra tutte le differenze tra i vari paesi 
vale la pena menzionare che l’affiliazione alla camera di commercio 
che in alcuni casi è obbligatoria mentre in altri è volontaria. Ad esem-
pio il caso Italiano è piuttosto differente dagli altri dal momento che le 
camere di commercio sono enti pubblici e che l’iscrizione da parte 
delle imprese è obbligatoria. Ovviamente nell’uno o nell’altro caso la 
strategia di relazione con il cliente avrebbe dovuto essere differente. 
L’ultimo aspetto da prendere in considerazione riguarda il lato fi-
nanziario e in particolare il modello di revenue grazie al quale l’intero 
business di LD-CAST deve auto-sostenersi. Anche in questo caso le 
potenziali revenue e la struttura dei costi risultava influenzata dai di-
versi livelli di maturità tecnologica e dalla diversa efficienza dei pro-
cessi di business dei singoli paesi membri. 
Il modello di business di LD-CAST è stato quindi definito nelle in-
tenzioni dei partner attorno al modello del punto di vendita virtuale 
corrispondente ad un portale interoperabile gestito direttamente da una 
delle organizzazioni che fanno parte del consorzio di LD-CAST.  
L’intero processo di definizione del modello di business di LD-
CAST ha seguito la struttura della BMO. La definizione è avvenuta in 
più fasi, ognuna delle quali volta a coprire uno degli elementi del mo-
Figura 14. Il processo di definizione del modello di business di LD-CAST 
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dello di business. La Figura 14 a pag. 67 mostra la sequenza delle at-
tività e delle aree del modello di business che sono state affrontate nel 
progetto LD-CAST. 
Il processo di definizione del modello di business 
Dal momento che nel modello di business di LD-CAST era previ-
sta la partecipazione simultanea di numerosi attori differenti, la rac-
colta dei dati necessari per la definizione del modello di business è 
stata fatta coinvolgendo tutti i paesi membri. L’attività di definizione 
del modello di business si è svolta nell’ambito del WP 8.1 “Dissemi-
nation and Exploitation Plan” della durata pari a quella dell’intero 
progetto. 
Il punto di partenza nel processo di definizione del modello di bu-
siness di LD-CAST è stata la value proposition, ovvero 
l’identificazione dell’insieme di servizi erogabili tramite la piattafor-
ma LD-CAST. Come punto di partenza sono stati considerati sola-
mente i servizi tradizionalmente erogati dalle camere di commercio 
(quali la verifica fiscale, la verifica legale o simili). Per comprendere 
come la BMO è stata utilizzata per la definizione del modello di busi-
ness di LD-CAST, in questo paragrafo, nella descrizione del processo, 
si farà sempre riferimento al servizio di verifica fiscale come esempio. 
Una volta definito l’insieme dei servizi erogabili dalla piattaforma 
LD-CAST il passo successivo necessario è stato l’identificazione dei 
clienti ai quali questi servizi dovevano essere erogati. I partner del 
progetto hanno adottato quattro profili tradizionali dei clienti delle 
camere di commercio: gli imprenditori, i consulenti, le associazioni 
professionali e le camere di commercio stesse. Nel caso dei servizi di 
verifica fiscale i clienti potenzialmente interessati sono stati individua-
ti nei soli imprenditori, nelle associazioni professionali e nelle camere 
di commercio. Oltre ad individuare i singoli segmenti di clienti, in 
questa fase del processo, ne è stata anche stimata la loro dimensione 
per dare una idea della grandezza del mercato di riferimento. 
In merito ai canali di comunicazione tramite i quali raggiungere e 
veicolare i servizi ai clienti, i partner hanno deciso di utilizzare, oltre 
alla piattaforma LD-CAST stessa come canale principale, anche i por-
Il Modello di Business in un contesto di cooperazione inter-organizzativa 
transnazionale: il caso LD-CAST 
 
69 
tali web, le agenzie di sviluppo locali e i front desk delle camere di 
commercio.  
La definizione dell’infrastruttura del modello di business ha invece 
richiesto l’identificazione delle competenze chiave, delle risorse e del-
le attività necessarie per l’erogazione dei servizi e quindi per la pro-
duzione del valore. Tra le risorse necessarie sono state individuate 
delle risorse umane (13 unità di personale partendo dal CEO fino allo 
staff tecnico necessari per consentire all’organizzazione che gestisce il 
portale LD-CAST di funzionare) e delle risorse tecniche (tra i quali 
apparecchiature di ufficio, risorse IT, connettività di rete, telefoni, fax, 
software e altro) e risorse intangibili (accordi con i fornitori di servi-
zio locali, formazione, contratti per l’erogazione dei servizi e altro). I 
partner non hanno espressamente definito la configurazione di valore 
adottata da LD-CAST, né hanno definito le singole attività necessarie 
per l’erogazione dei servizi. Questa scelta è giustificabile solamente 
perché l’erogazione dei servizi è stata oggetto di approfondite attività 
di ricerca in un altro work package del progetto. Le attività definite 
necessarie per l’erogazione dei servizi sono state classificate in Busi-
ness Episode dai partner del progetto. Con il termine di Business Epi-
sode si intende un singolo evento nella vita di un individuo o di una 
azienda che fa nascere un bisogno che può essere soddisfatto tramite il 
ricorso ad uno o più servizi. Dal momento che i partner del progetto 
hanno definito diversi Business Episode insieme con le attività e i ser-
vizi necessari per il loro soddisfacimento, non è stato ritenuto necessa-
rio dover ulteriormente investigare tali aspetti. 
In ultimo, in merito agli aspetti finanziari, i partner hanno valutato 
la struttura dei costi e quella dei ricavi previsti per il modello di busi-
ness della piattaforma di LD-CAST. In merito agli aspetti finanziari 
non sono emersi particolari problemi e/o difficoltà. Relativamente alla 
definizione dei costi i partner hanno preferito utilizzare anche lo stru-
mento del business plan all’interno del quale sono stati indicati, per un 
intervallo temporale di cinque anni: i costi di sviluppo, i costi 
dell’infrastruttura tecnologica, i costi di mantenimento ed evoluzione, 
i costi del marketing e delle vendite. 
Per la definizione delle possibili revenue i partner hanno identifica-
to differenti strategie basate sulla vendita diretta di singoli servizi, sul-
la vendita indiretta tramite portali di terze parti, sull’incasso di royalty 
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per l’installazione di portali LD-CAST presso enti o agenzie, e 
sull’erogazione di servizi di formazione e consulenza accessori. Pur 
non avendo definito esattamente i prezzi i partner hanno comunque 
formulato delle ipotesi per la definizione del break even point. 
Il modello di business definito dai partner del progetto per la piatta-
forma di LD-CAST è stato inserito all’interno del deliverable di ex-
ploitation della piattaforma ed è stato validato da tutti i partner di pro-
getto e positivamente valutato dai reviewer della Commissione Euro-
pea. La visione di insieme del modello di business di LD-CAST svi-
luppata dai partner del progetto è presente in Figura 15. 
  
Il Modello di Business in un contesto di cooperazione inter-organizzativa 
transnazionale: il caso LD-CAST 
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6. Tecnologia e processi di business 
Come più volte menzionato lo scopo del presente volume è quello 
di fornire un approccio che possa contribuire a mettere in evidenza il 
contributo che le risorse IT offrono alle attività che generano valore 
all’interno dell’organizzazione. Dopo aver introdotto il concetto teori-
co di Modello di Business come strumento idoneo ad identificare le at-
tività che contribuiscono al ciclo di creazione del valore, nel capitolo 
presente verrà discusso come le risorse IT influenzano tali attività. 
Solitamente una infrastruttura IT è composta da un insieme di ri-
sorse, sia tecniche che umane, che interagendo tra di loro erogano dei 
servizi e/o delle capacità alle attività e ai processi di business. In que-
sta maniera l’infrastruttura IT contribuisce a supportare le attività 
svolte dall’intera organizzazione (alterando il modo con il quale que-
ste vengono eseguite e cambiandone anche la loro performance). A 
seconda del grado di complessità dell’infrastruttura IT di una organiz-
zazione, l’identificazione delle singole risorse IT che influenzano i 
processi di business può essere semplice o meno (Scheepers & 
Scheepers, 2008). 
Un approccio molto diffuso per identificare il ruolo delle risorse IT 
all’interno delle organizzazioni consiste nel ritenerle parte di un pro-
cesso di erogazione di servizi interni e/o esterni. Da questo punto di 
vista quindi la divisione IT può essere vista come un fornitore di ser-
vizio che opera per la soddisfazione del suo cliente. Tale cliente può 
essere sia interno all’organizzazione che esterno. Questa prospettiva 
che vede l’IT come service provider per l’organizzazione fa capo alla 
disciplina dell’IT Management e dell’IT Service Management. 
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La gestione delle tecnologie ICT 
Obiettivo dell’IT Management è quello di esplorare il ruolo dell’IT 
come una risorsa aziendale che determina sia le capacità strategiche 
che quelle operative di una organizzazione tramite la progettazione e 
lo sviluppo di prodotti e/o servizi che contribuiscono alla soddisfazio-
ne del cliente, alla produttività dell’impresa, al suo profitto, o alla sua 
competitività (Badawy, 1998). 
Recentemente nel panorama dell’IT Management si parla di IT 
Service Management per stressare maggiormente l’importanza di ge-
stire l’infrastruttura IT perdendo il solo focus tecnologico o organizza-
tivo, e acquisendo piuttosto una prospettiva di qualità di servizio e cu-
stomer satisfaction (van Bon, 2002). 
Per fornire una guida alle organizzazioni al raggiungimento di que-
sti fini, vari enti hanno proposto diverse collezioni di best practice di 
IT service management. Tra questi ITIL® v3 e CoBIT v4.1 sono quelli 
che hanno raggiunto una maggiore diffusione a livello internazionale. 
ITIL® v3 
ITIL® è l’acronomo di Information Technology Infrastructure 
Layer ed è stato sviluppato negli anni ’80 dall’Agenzia per 
l’Informatica e le Telecomunicazioni del Regno Unito (Central Com-
puter and Telecommunications Agency) prevalentemente per gli usi di 
altre agenzie governative. ITIL® è costituito da un insieme di racco-
mandazioni e nasce come risposta alla crescente dipendenza dei dipar-
timenti pubblici dai fornitori di servizi IT esterni. ITIL® tenta di ri-
spondere al problema dell’indipendenza di tali enti nello stabilire ac-
cordi contrattuali con i fornitori di servizi IT di terze parti. Senza 
standard di riferimento, difatti, ogni agenzia era libera di stipulare 
qualsiasi accordo con i fornitori di servizi IT con il risultato di aumen-
tare la complessità del panorama dell’infrastruttura IT e degli accordi 
contrattuali stipulati, a tutto svantaggio della crescente complessità 
gestionale. 
ITIL® si è andato sviluppando, sin dall’inizio, come una collezione 
di libri, ciascuno dei quali ricopre uno specifico aspetto dell’IT servi-
ce management. ITIL® ha avuto un grande successo con la sua secon-
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da revisione, che è stata comunque abbandonata nel 2009. Attualmen-
te lo standard è giunto alla revisione numero tre. 
ITIL® offre un insieme di procedure che costituiscono best practice 
nell’IT service management e offre una guida alle organizzazioni de-
siderose di implementare l’IT Service Management. ITIL® ha anche il 
merito di costituire la base per lo standard internazionale ISO/IEC 
20000 (Clark, 2007). Nella sua attuale revisione ITIL® adotta un mo-
dello di processo per l’IT service management fortemente incentrato 
sul ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) come mostrato nella Figura 16. 
Ai fini del metodo che si intende proporre con il presente libro, i 
contributi che lo standard ITIL® può fornire, e ha senso discutere, so-
Figura 16. Il modello di process di ITIL® v3 
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no due: in primo luogo il glossario dei termini, in secondo luogo il 
Configuration Management Data Base (CMDB). 
Il glossario dei termini ITIL® 
Il framework ITIL® propone un glossario dei termini che contiene 
le definizioni dei termini più rilevanti nel panorama dell’IT service 
management. Le definizioni previste da questo glossario dei termini 
possono essere utili per chiarire il legame esistente tra le risorse IT e 
le attività di un processo di business. 
I termini principali, che hanno importanza per lo scopo del presente 
libro inclusi nel glossario di ITIL® sono: 
• Processo di business; 
• Processo; 
• Servizio IT; 
• Servizio; 
• Applicazione; 
• Componente. 
Le descrizioni fornite da ciascuno dei termini del glossario di ITIL 
è indicata nella Tabella 6. 
Il contributo che ITIL® può fornire in merito alla relazione esisten-
te tra le risorse IT e le attività dei processi di business è di tipo descrit-
tivo. Quello che ITIL® afferma in merito alla relazione tra le risorse 
IT e le attività di un processo di business è che le risorse IT sono dei 
componenti e che come tali sono una parte di una entità più grande. I 
componenti che devono essere gestiti sono chiamati configuration 
item. I componenti possono quindi far parte anche dei servizi IT.  
Un servizio IT viene erogato da un provider ad uno o più clienti ed 
è destinato a supportare i suoi processi di business. Il cliente è da in-
tendersi, in questo contesto, in maniera generica. Il cliente destinatario 
di un processo di business non deve necessariamente essere un cliente 
esterno, ma può anche essere un cliente interno e quindi il processo di 
business che beneficia del supporto del servizio può anche essere in-
terno. 
In ultimo, il processo di business, anche grazie al supporto del ser-
vizio IT, contribuisce all’erogazione del servizio o alla produzione del 
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prodotto che poi viene venduto al cliente finale. In questa maniera il 
processo di business contribuisce all’erogazione di valore al cliente 
finale.  
Tabella 6. I termini chiave di ITIL® 
Termine Definizione 
Processo di Business E’ un processo posseduto dal business. Un processo di 
business contribuisce alla vendita di un prodotto o 
all’erogazione di un servizio ad un cliente. Molti pro-
cessi di business fanno uso di servizi IT 
Processo Un insieme strutturato di attività progettato per adem-
piere ad uno specifico obiettivo. Un processo prende 
uno o più input, manipola tali input, e produce degli 
output. Un processo può comprendere dei ruoli, delle 
responsabilità, degli strumenti e dei controlli richiesti 
per produrre in maniera affidabile gli output. Per un 
processo possono essere definite delle policy, degli 
standard, delle linee guida, delle attività, e delle istru-
zioni di lavoro (se necessarie) 
Servizio IT E’ un servizio fornito a uno o più clienti da un provider 
di servizi IT. Un servizio IT è basato sull’uso di risorse 
IT e supporta i processi di business dei clienti. Un ser-
vizio IT è composto da una combinazione di persone, 
processi e tecnologia e dovrebbe essere definito in un 
Service Level Agreement (SLA) 
Servizio Un mezzo per trasferire valore ai clienti facilitando i ri-
sultati che questi desiderano acquisire senza l’obbligo 
di dover sostenere costi e rischi 
Applicazione Un software che fornice delle funzioni richieste da un 
servizio IT. Ogni applicazione può essere parte di più 
di un servizio IT. Una applicazione esegue uno o più 
server o client 
Componente Un termine generico usato per indicare una parte di un 
qualcosa più complesso. Ad esempio un sistema com-
puterizato può essere un componente di un servizio IT, 
una applicazione può essere un componente di una uni-
tà di rilascio. I componenti che devono essere gestiti 
dovrebbero essere considerati come configuration item 
 
Gli strumenti a supporto della gestione: i CMDB 
Secondo ITIL®, i componenti che devono essere gestiti e che pos-
sono essere oggetto di configurazione, sono denominati Configuration 
Item. Per gestire tali Configuration Item ITIL® promuove l’uso di uno 
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strumento denominato CMDB (Configuration Management Data ba-
se). Un CMDB è un repository di informazioni su tutte le risorse IT 
che sono gestite da una organizzazione. Si tratta di strumenti adottati 
dalle divisioni IT delle principali organizzazioni da diversi anni. 
ITIL® ne fa però menzione esplicita specificando che tali strumenti 
devono essere usati nell’IT Service Management. 
Lo scopo principale che si nasconde dietro all’utilizzo e 
all’adozione di CMDB è l’identificazione delle relazioni tra le risorse 
IT e il tracciamento delle loro configurazioni. Un CMDB gestisce so-
litamente informazioni di tre tipi: informazioni tecniche (quali infor-
mazioni di performance o di configurazione software o hardware), in-
formazioni organizzative (quali informazioni relative al dipartimento 
o all’unità organizzativa che ha in carico quella risorsa) e informazio-
ni di relazione (quali informazioni che indicano quale altre risorse IT 
sono in qualche maniera collegate ad una risorsa IT specifica). 
Laddove presenti i CMDB possono quindi essere ottimi strumenti 
di input per identificare le relazioni esistenti tra le risorse IT e le atti-
vità che generano valore all’interno delle organizzazioni. 
CoBIT v4.1 
CoBIT è l’acronimo di Control Objectives for Information and re-
lated Technology ed è una collezione di best practice per l’IT mana-
gement creato dallo Information Systems Audit and Control Associa-
tion (ISACA) e dallo IT Governance Institute (ITGI) nel 1996. CoBIT 
offre una serie di misure, indicatori, processi e best practice di riferi-
mento per assistere le organizzazioni nella massimizzazione del bene-
ficio ottenibile dalle loro infrastrutture IT. CoBIT è giunto attualmente 
alla versione 4.1 passando attraverso quattro revisioni principali (nel 
1996, 1998, 2000 e 2005). 
Come ITIL® anche CoBIT offre un glossario con i termini princi-
pali relativi all’IT management che può essere utilizzato per indivi-
duare le relazioni esistenti tra le risorse IT e le attività che generano 
valore all’interno delle organizzazioni. Il numero di termini definiti da 
CoBIT è però più ridotto dato che CoBIT include nel suo glossario so-
lamente i seguenti termini: 
• Processo; 
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• Architettura IT per l’Impresa; 
• Infrastruttura. 
Le definizioni fornite da CoBIT di questi termini sono indicate nel-
la Tabella 7. 
Tabella 7. I termini chiave definiti da CoBIT 
Termine Definizione 
Processo Generalmente un processo è una collezione di 
procedure influenzate dalla policy 
dell’organizzazione e dagli standard adottati. Un 
processo prende degli input, li manipola e produ-
ce degli output che possono essere destinati ad al-
tri processi o ai clienti. I processi hanno di solito 
una motivazione chiara che ne giustifica 
l’esistenza, hanno dei responsabili e delle metri-
che per la misurazione della performance 
Architettura IT per 
l’impresa 
Consiste nella risposta dell’IT all’erogazione di 
funzionalità eseguita attraverso processi e risorse 
ben definite (applicazioni, informazioni, infra-
struttura e risorse umane) 
Infrastruttura Risorse strumentali e umane e altre funzionalità 
che rendono possibile l’esecuzione delle applica-
zioni 
 
Anche CoBIT contribuisce a descrivere un processo di relazione tra 
le risorse IT e le attività dei processi simile a quello definito da ITIL®. 
Anche se l’utilizzo dei termini è più sintetico e differente, quello che 
CoBIT afferma è che l’infrastruttura costituisce un insieme di risorse 
strumentali (all’interno delle quali rientrano anche le risorse IT) e 
umane che rendono possibile l’esecuzione delle applicazioni. Le ap-
plicazioni fanno poi parte dell’architettura IT per l’impresa che costi-
tuisce la risposta dell’IT alle richieste fatte da altre parti dell’azienda. 
Il legame tra processi e architettura IT e infrastruttura è invece più 
sfumato nel caso di CoBIT, dal momento che non viene specificamen-
te menzionato. 
I contributi della Enterprise Architecture 
Una Enterprise Architecture è un modello creato con l’intento di 
promuovere una conoscenza condivisa di diversi fenomeni collegati 
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all’organizzazione. Tra i domini di interesse dell’Enterprise Architec-
ture, l’allineamento tra l’IT e il Business o il fit organizzativo delle ri-
sorse IT con l’organizzazione è un tema di grande interesse 
(Lankhorst, 2003; Winter & Fischer, 2007). L’Enterprise Architecture 
non considera solo le risorse IT, ma include anche altri artefatti quali 
quelli relativi ad aspetti di business e organizzativi con il fine di rea-
lizzare un modello completo che possa essere utilizzato per descrivere 
una azienda nella sua interezza. Solitamente tali modelli sono costruiti 
da uno o più strati tra di loro collegati con logiche di subordinazione. 
Esistono diversi metodi e strumenti attraverso i quali è possibile 
documentare o descrivere una impresa secondo gli approcci della En-
terprise Architecture. Tutti questi strumenti sono di solito chiamati ar-
tefatti e normalmente descrivono aspetti di business, organizzativi, di 
strategia, di capacità, di informazioni, di metriche o di sistemi di net-
working che riguardano l’intera impresa.  
Le Enterprise Architecture possono essere definite con diversi li-
velli di formalizzazione: glossari, meta-modelli, e ontologie (Force, 
2003). Il grado di formalizzazione aumenta spostandosi dai glossari 
fino ad arrivare alle ontologie. 
Nel campo della Enterprise Architecture i contributi nel campo 
delle ontologie sono piuttosto numerosi. Tra queste ontologie le uni-
che che sono state proposte con lo scopo di modellare una intera orga-
nizzazione sono due (Grünninger, 2003): la Edinburgh Enterprise On-
tology (EOO) (Uschold, King, Moralee, & Zorgios, 1998), e la TO-
ronto Virtual Enterprise (TOVE) (Gruninger, 1998). Queste due onto-
logie hanno un elevato grado di sovrapposizione tra i concetti che de-
scrivono. Entrambe affrontano aspetti organizzativi, di strategia, di at-
tività e di tempo. Tra le due solamente la TOVE è stata completamen-
te tradotta in un linguaggio formale ed applicata ad uno scenario di 
gestione di supply chain (Grünninger, 2003). 
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La TOVE è stata sviluppata nell’ambito delle attività del progetto 
TOVE con lo scopo di realizzare un set integrato di ontologie per mo-
dellare sia enti pubblici che privati. La TOVE si compone di diversi 
elementi: le Attività, le Risorse, l’Organizzazione, i Prodotti, i Requi-
siti, la Qualità secondo la norma ISO 9000, e l’Activity-Based Costing. 
La struttura completa della TOVE è mostrata in Figura 17. 
La EEO è invece composta da una collezione di termini e defini-
zioni potenzialmente rilevanti per l’impresa. La EEO è stata definita 
nell’ambito delle attività del progetto Enterprise. L’insieme dei termi-
ni descritti dalla EEO è presente in Tabella 8. 
Sia la EEO che la TOVE non includono contributi direttamente mi-
rati all’identificazione delle relazioni tra le risorse IT e le attività che 
generano valore all’interno delle organizzazioni. 
  
Figura 17. La struttura della TOVE 
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Tabella 8. Lista dei termini della Edinburgh Enterprise Ontology 
Attività Organizzazio-
ne 
Strategia Marketing Tempo 
Activity 
Activity Speci-
fication 
Execute  
Executed Ac-
tivity Specifica-
tion  
T-Begin  
T-End  
Pre-Condition 
Effect 
Doer 
Sub-Activity 
Authority 
Activity 
Owner  
Event 
Plan 
Sub-Plan 
Planning 
Process 
Specification 
Capability 
Skill 
Resource 
Resource Allo-
cation Resource 
Substitute  
Person 
Machine 
Corporation 
Partnership 
Partner 
Legal Entity 
Organisational 
Unit 
Manage 
Delegate 
Management 
Link 
Legal Owner-
ship 
Non-legal 
Ownership 
Ownership 
Owner 
Asset 
Stakeholder 
Employment 
Contract 
Share 
Shareholder 
Purpose 
Hold Purpose 
Intended Pur-
pose 
Strategic Pur-
pose 
Objective 
Vision 
Mission 
Goal 
Help Achieve 
Strategy 
Strategic Plan-
ning 
Strategic Ac-
tion 
Decision 
Assumption 
Critical As-
sumption 
Non-Critical 
Assumption 
Influence Fac-
tor 
Non-Critical 
Influence Fac-
tor 
Critical Success 
Factor 
Risk 
Sale 
Potential Sale 
For Sale 
Sale Offer 
Vendor 
Actual Cus-
tomer 
Potential Cus-
tomer 
Customer 
Reseller 
Product 
Asking price 
Sale Price 
Market 
Segmentation 
Variable 
Market Seg-
ment 
Market Re-
search 
Brand 
Image 
Feature 
Need 
Market Need 
Promotion 
Competitor 
Time Level 
Time Interval 
Time Point 
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7. La tecnologia e la generazione del valore nelle 
organizzazioni 
Dopo aver descritto nei paragrafi precedenti i contributi forniti 
dall’IT Service Management e dall’Enterprise Architecture, in questo 
capitolo viene presentato uno schema concettuale che mostra le rela-
zioni esistenti tra le risorse IT e le attività dei processi di business. Ta-
le schema concettuale verrà prima descritto nel dettaglio e poi applica-
to, per dimostrarne l’utilizzo, ad un caso concreto. Tale schema con-
cettuale sarà successivamente abbinato al concetto di Modello di Bu-
siness e quindi integrato alla BMO per derivare una visione integrata 
delle risorse IT e delle attività che generano valore all’interno delle 
organizzazioni. 
Lo schema concettuale che si intende proporre è chiamato OLPIT 
(Ontology for Linking Processes and IT) ed è basato sui seguenti con-
cetti chiave: 
• Processo di business; 
• Attività; 
• Servizio IT di business; 
• Servizio IT di applicazione; 
• Servizio IT infrastrutturale; 
• Componenti IT. 
Nei paragrafi seguenti tutti gli elementi chiave dello schema con-
cettuale che mostra le relazioni tra le risorse IT e le attività dei proces-
si di business saranno descritti nel dettaglio. 
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Processo di business 
In riferimento alle definizioni fornite dalla letteratura (Davenport, 
1993; Hammer & Champy, 1993; Johansson, Johansson, & 
Pendlebury, 1993; Rummler & Brache, 1995), per processo di busi-
ness si intende un insieme di attività influenzate dalle politiche e dagli 
standard adottati dall’organizzazione che acquisiscono una serie di in-
put provenienti dall’ambiente esterno o da altri processi, manipolano 
tali input, e producono dei risultati (output) indirizzati all’ambiente 
esterno o ad altri processi. 
Un processo di business è quindi composto da una serie di attività 
tra di loro collegate. Come anche indicato nei contributi dell’IT Servi-
ce Management, un processo di business ha di solito una chiara moti-
vazione che ne giustifica la sua esistenza. Ad un processo di business 
sono di solito assegnati un nome una descrizione. 
Attività 
Una attività è una singola operazione atomistica svolta o da una ri-
sorsa umana o da una risorsa strumentale (che può essere IT o meno). 
Una attività contribuisce all’output complessivo del processo pren-
dendosi carico di una parte dell’insieme delle operazioni che vengono 
svolte all’interno di un processo.  
Le attività formano i processi di business. Una attività può quindi 
essere legata ad altre attività che possono essere a questa o precedenti 
o successive. Una attività viene solitamente indicata da un nome e da 
una descrizione. Affinché l’esecuzione dell’attività sia possibile, una 
attività può avere bisogno di un servizio IT di business. 
Servizi IT 
In termini generici i servizi IT sono erogati da un fornitore di ser-
vizi IT. Per l’erogazione di tali servizi IT il fornitore fa di solito uso di 
risorse IT. I servizi IT vengono distinti in tre tipologie differenti: ser-
vizi di business, servizi di applicazione, e servizi infrastrutturali. 
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Servizi di business 
Un servizio IT di business è un servizio che si occupa di rendere 
disponibile le capacità di un insieme di risorse IT al cliente attraverso 
l’esecuzione di attività e/o processi. Un servizio di business può quin-
di contribuire all’esecuzione di una attività sia supportandola che ese-
guendola materialmente. Per poter essere eseguito un servizio di busi-
ness può richiedere altri servizi di business e dei servizi di applicazio-
ne. Un servizio di business viene di solito indicato con un nome e con 
una descrizione. 
Servizi di applicazione 
Un servizio di applicazione è un servizio che eroga le funzionalità 
offerte da un software ai servizi di business. Per poter operare un ser-
vizio di applicazione può aver bisogno di altri servizi di applicazione 
e di uno o più servizi infrastrutturali. Un servizio di applicazione è di 
solito indicato da un nome e da una descrizione. 
Servizi infrastrutturali 
Un servizio infrastrutturale offre le potenzialità dei componenti, 
ovvero delle risorse IT, agli altri servizi. Tale servizio è quello più vi-
cino all’infrastruttura IT, ovvero all’insieme delle risorse IT gestite 
dall’organizzazione. Un servizio infrastrutturale si basa su uno o più 
componenti o risorse IT. Per poter operare un servizio infrastrutturale 
può avere bisogno di uno o più servizi infrastrutturali. Un servizio in-
frastrutturale viene di solito identificato da un nome e da una descri-
zione. 
Componenti IT 
I componenti IT sono risorse IT che abilitano il funzionamento dei 
servizi IT infrastrutturali e sui quali si basano tutti i servizi IT che so-
no stati precedentemente descritti. I componenti IT possono essere di 
diverso tipo: componenti fisici, componenti virtuali, e gruppi. 
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I componenti fisici sono di solito strumenti hardware, e quindi tan-
gibili, di ogni tipo (quali computer, server, stampanti e componenti di 
rete). Tutti questi componenti fanno parte di una infrastruttura IT. Un 
componente fisico è di solito individuato da un nome e da una descri-
zione. Ad un componente fisico possono poi essere associate altre 
proprietà per descrivere alcune sue caratteristiche (quali ad esempio le 
configurazioni tecniche). Un componente fisico può far parte di un 
gruppo e può ospitare un componente virtuale. 
Un componente virtuale è come un componente fisico ma senza 
una sua fisicità dal momento che esiste solamente all’interno di am-
bienti software che simulano componenti IT fisici. Un componente 
virtuale ha necessariamente bisogno di un componente fisico per poter 
esistere. Un componente virtuale può comunque ospitare altri compo-
nenti virtuali e può far parte di un gruppo. 
Un gruppo è un insieme di componenti IT, sia fisici che virtuali, 
che sono tra di loro logicamente o fisicamente interconessi (come nel 
caso dei componenti di rete o dei nodi di un cluster). Un gruppo può 
essere composto sia da componenti fisici che virtuali. Un gruppo vie-
ne di solito identificato da un nome e da una descrizione. 
Sia i componenti fisici, che quelli virtuali che i gruppi possono es-
sere utilizzati per l’esecuzione di servizi IT infrastrutturali. 
La relazione tra risorse e processi di business 
Le definizioni dei termini forniti nei paragrafi precedenti consisto-
no nelle definizioni di tutti quegli elementi che servono per spiegare 
come le risorse IT contribuiscono all’esecuzione delle attività e dei 
processi di business. Tale contributo può quindi essere speigato nella 
seguente maniera. Il punto di partenza consiste nelle risorse IT, sia fi-
siche che virtuali che organizzate in gruppi. Tali risorse IT costitui-
scono i componenti delle infrastrutture IT che sono necessari per ero-
gare i servizi infrastrutturali. I servizi infrastrutturali sono richiesti dai 
servizi di applicazione che, a loro volta, sono richiesti dai servizi di 
business. Questi ultimi sono poi responsabili del supporto 
all’esecuzione, o dell’esecuzione vera e propria, di attività che sono 
tra di loro concatenate in processi di business.  
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L’intera catena può quindi essere scorsa anche al contrario con re-
lazioni inverse. Secondo questa diversa chiave di lettura i processi di 
business si compongono di attività. Ogni attività per essere eseguita 
può avere bisogno di uno o più servizi di business. Per l’operato dei 
servizi di business saranno poi necessari dei servizi di applicazione, 
ciascuno dei quali utilizzerà dei servizi infrastrutturali. Ogni servizio 
infrastrutturale si poggerà su un insieme di componenti infrastrutturali, 
ovvero di risorse IT, senza le quali tali servizi non possono funzionare. 
Questo schema concettuale è anche stato formalizzato in una onto-
logia chiamata OLPIT che descrive le relazioni esistenti tra le risorse 
IT e le attività dei processi di business. La struttura completa di questa 
ontologia è definita e discussa nel dettaglio da vom Brocke, Braccini, 
Sonnenberg, & Ender (2009). 
Una applicazione ad un processo di business 
Con lo scopo di illustrare l’applicazione pratica dello schema con-
cettuale appena descritto questo paragrafo fornisce un esempio pratico 
nel quale tale schema viene utilizzato per misurare la capacità di una 
infrastruttura IT di soddisfare le richieste del business, per identificare 
le risorse IT più critiche e per effettuare dei calcoli del costo totale di 
ogni servizio. L’esempio proposto si basa su quanto discusso da vom 
Brocke et al. (2009) 
L’esempio prodotto in questo paragrafo riguarda un processo che 
descrive l’acquisto da parte di un cliente di un prodotto effettuato su 
un sito di e-commerce. Il processo è chiamato “On-line order” e rap-
presenta in quattro passaggi, in maniera molto semplificata, le fasi di 
un acquisto effettuato su un sito web di e-commerce. La struttura 
completa del processo è illustrata in Figura 18. Seguendo questo pro-
cesso un ipotetico cliente effettua la navigazione all’interno di un ca-
talogo elettronico (attività uno), sceglie un prodotto (attività due), 
esegue l’ordine (attività tre) e infine riceve conferma dell’ordine effet-
tuato via mail (attività quattro). 
Il processo di business viene eseguito 65.000 volte al mese (M). 
Per semplificare il calcolo del costo e della capacità infrastrutturale 
l’intervallo temporale considerato in tutto l’esempio è sempre quello 
del mese (M). 
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Per ogni risorsa IT viene specificata la sua capacità transazionale 
espressa come unità per intervallo temporale. L’intervallo temporale 
come è stato detto è sempre il mese, mentre per l’unità si indicano 
grandezze differenti quali Mb/Gb per i dati e T per le transazioni. I 
numeri indicati nelle relazioni tra i componenti specificano la richiesta 
effettuata dai vari servizi. Ove non indicato la richiesta fa sempre rife-
rimento all’unità T (transazioni). 
La Figura 18 mostra in maniera visuale l’insieme delle relazioni 
esistenti tra i vari componenti IT, e tra questi e le attività che fanno 
parte di un processo di business. Per non complicarlo troppo, 
nell’esempio riprodotto in queste pagine il livello di dettaglio adottato 
è di tipo medio/alto. Proprio per questo motivo la rete viene conside-
rata come risorsa gruppo e non come insieme di singole risorse IT. 
Sulla base delle capacità delle risorse e della domanda di tale capa-
cità espressa dai singoli servizi è possibile calcolare la capacità 
dell’infrastruttura IT a soddisfare le richieste del business. La capacità 
Figura 18. Un esempio in un processo di e-commerce 
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attualmente utilizzata dell’infrastruttura IT è stimata moltiplicando la 
domanda di servizi del processo di business considerato con i fattori 
di relazione tra tutti i servizi chiamati in causa e successivamente 
sommando i valori che corrispondono agli stessi componenti IT. Nel 
caso dell’esempio proposto la capacità di esecuzione massima è vicina 
alle 83.000 esecuzioni del processo al mese. 
La Figura 19 (lato sinistro) mostra la capacità attuale (C) 
dell’infrastruttura, così come la richiesta attualmente fatta dal proces-
so di business (D). Spostandosi da uno scenario statico ad uno dina-
mico (lato destro di Figura 19), e ipotizzando che la domanda sia in 
crescita costante al tasso dello 0,5% ogni mese partendo da un tempo 
t0, è possibile notare come l’infrastruttura IT non sarà più in grado, ce-
teris paribus, di soddisfare le richieste del business al tempo t1 (49 
mesi dopo). 
Un passo successivo consiste nell’individuazione delle risorse IT 
critiche, ovvero quelle che sono prossime alla saturazione o che pos-
sono fortemente limitare la capacità dell’infrastruttura IT di erogare i 
servizi. Nella Figura 20 vengono mostrati i valori di capacità offerta e 
capacità domandata. Successivamente viene calcolata una percentuale 
di utilizzo che indica quale parte della capacità totale offerta è attual-
mente in uso. Guardando le percentuali è possibile identificare le ri-
sorse IT che sono prossime all’esaurimento della loro capacità (nel ca-
so dell’esempio la rete, con un utilizzo pari al 78,29%, è il componen-
te più critico). 
In ultimo, dal momento che nell’esempio sono riportate anche voci 
di costo, l’ultima operazione che è possibile effettuare riguarda il cal-
colo del costo totale per ogni servizio. Sempre la Figura 20 mostra il 
Figura 19. Confronto tra capacità e potenzialità 
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costo totale associato ad ogni servizio (calcolato come la somma dei 
costi dei componenti che sono necessari per l’esecuzione di tale servi-
zio). Nel caso dell’esempio il costo totale della rete è pari a € 3.800 
ma la quota parte del costo consumato dai servizi di rete per le attività 
previste dal processo di business descritto in questo esempio, è pari a 
€ 3.697,30. 
Una visione integrata delle tecnologie ICT e delle attività che ge-
nerano valore 
Tutti i contributi sinora analizzati coprono due aspetti complemen-
tari del metodo che si intende proporre in questo libro. Da un lato il 
concetto teorico di Modello di Business e la sua rappresentazione for-
nita dalla BMO consentono di identificare le attività strategiche che 
contribuiscono al processo di generazione del valore di una organiz-
zazione. Dall’altro la OLPIT contribuisce ad identificare le relazioni 
esistenti tra le risorse IT e le attività dei processi di business per il 
tramite dei servizi IT. 
L’integrazione di questi due approcci complementari può contri-
buire a fornire lo strumento da utilizzare per l’identificazione del con-
tributo delle risorse IT al processo di creazione di valore delle orga-
nizzazioni. In ogni caso, dal momento che questi due approcci sono 
stati sviluppati in maniera scollegata tra di loro, è necessario assicura-
re che i relativi punti di contatto possano essere tali da consentire la 
Figura 20. Capacità, potenzialità e costi 
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loro interoperabilità (Shvaiko & Euzenat, 2008; Jiménez-Ruiz, Grau, 
Horrocks, & Berlanga, 2009). 
Seguendo l’approccio metodologico illustrato nel Capitolo 2, per 
integrare i due contributi complementari sarà necessario identificare i 
punti di contatto tra BMO e OLPIT e discutere eventuali adattamenti 
necessari per la loro integrazione. Questi passi saranno descritti nei 
paragrafi seguenti. 
I punti di contatto tra BMO e OLPIT 
Il primo passo per l’integrazione tra i due approcci consiste 
nell’identificazione delle loro aree di sovrapposizione o di vicinanza. 
In merito alla BMO le aree di maggiore vicinanza con la OLPIT sono 
quelle relative all’infrastruttura del modello di business e agli aspetti 
finanziari.  
Punti di contatto inerenti l’infrastruttura 
L’infrastruttura di un modello di business secondo la BMO si com-
pone di tre elementi: la configurazione di valore adottata, le capacità, 
e la struttura della partnership. 
La configurazione di valore riguarda il tipo di combinazione delle 
attività che creano valore e che può essere, come precedentemente de-
scritto, una Catena del Valore, un Value Shop, o una Value Network. 
La configurazione del valore è lo scopo principale dell’esistenza 
dell’organizzazione e concerne la creazione di valore per i suoi clienti. 
Il valore prodotto e erogato ai clienti è il risultato di una apposita con-
figurazione di un mix di attività interne o esterne all’organizzazione. 
La configurazione di valore non è altro quindi che un insieme di atti-
vità che sono tra di loro logicamente collegate e che sono finalizzate a 
trasferire valore al cliente.  
Le attività sono il cuore operativo di una organizzazione e costitui-
scono l’insieme di azioni che una organizzazione svolge per produrre 
valore e trasferirlo al mercato. Una attività solitamente viene eseguita 
da uno o più attori e fa uso di una o più risorse. Tali risorse possono 
sia essere controllate direttamente dall’organizzazione, che indiretta-
mente per il tramite di uno dei suoi partner. Per poter effettivamente 
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svolgere queste attività una organizzazione può anche avere bisogno 
di partner con i quali vengono stipulati degli specifici accordi. 
Altro elemento importante riguarda le capacità che sono definite 
dalla BMO come un pattern ripetibile di azioni necessarie per creare, 
produrre e/o offrire prodotti o servizi al mercato. Per essere in grado 
di trasferire valore al mercato e quindi al cliente una organizzazione 
deve quindi possedere adeguate capacità. Queste capacità possono an-
cora una volta dipendere dalle risorse che sono controllate 
dall’organizzazione, o da quelle alle quali l’organizzazione ha accesso 
per il tramite dei suoi partner. 
Una risorsa è quindi un requisito essenziale per creare valore 
(Wernerfelt, 1984; Wernerfelt, 1995). Le risorse possono essere tan-
gibili, intangibili e umane. Le risorse tangibili sono risorse che hanno 
una loro fisicità quali gli stabilimenti produttivi, i macchinari e le ri-
serve di cassa. Le risorse intangibili invece non hanno fisicità e sono 
risorse quali i brevetti, i diritti di autore, la reputazione, il valore del 
marchio e i segreti industriali. 
La BMO possiede quindi una descrizione estesa degli elementi, 
quali attività e risorse, che intervengono in un ciclo di generazione del 
valore. Tutti questi elementi non trovano alter-ego nella struttura della 
OLPIT, che offre invece dei costrutti complementari. 
Il primo contributo che la OLPIT offre riguarda i processi di busi-
ness. Nella BMO le attività venivano specificate come elementi di una 
configurazione di valore, non vi era menzione alcuna ai processi di 
business. I processi di business costituiscono un elemento ormai im-
prescindibile per interpretare e descrivere le attività che contribuisco-
no alla generazione del valore. Interpretando le attività come compo-
nenti di un processo di business è quindi anche possibile identificare 
eventuali vincoli di interdipendenza tra le stesse, dal momento che è 
possibile stabilire qual è l’attività successiva e quella precedente ad 
una attività specifica. 
Altro contributo complementare della OLPIT rispetto alla BMO ri-
guarda la specificazione ulteriore delle risorse. Oltre a descrivere nel 
dettaglio la diversa tipologia delle risorse IT, la OLPIT descrive anche 
il ruolo di tre diverse tipologie di servizi IT che possono supportare 
l’esecuzione di attività e di processi di business.  
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Punti di contatto inerenti gli aspetti finanziari 
In merito agli aspetti finanziari il punto di contatto è piuttosto lam-
pante. Sia la BMO che la OLPIT includono nei rispettivi modelli con-
cettuali una classe dedicata a rappresentare i costi. Nel caso della 
BMO i costi sono relativi a tutto il modello di business, mentre nel ca-
so della OLPIT i costi sono relativi ad uno specifico elemento 
dell’infrastruttura IT o ad uno specifico servizio. 
Nel caso della BMO oltre ai costi sono inclusi anche i ricavi ma 
questo aspetto non trova un alter-ego nel caso della OLPIT. 
La prospettiva integrata tra risorse IT e attività che creano valore 
Avendo definito nei precedenti paragrafi i principali punti di con-
tatto tra la BMO e la OLPIT, in questo paragrafo verrà descritto lo 
schema concettuale che è parte del metodo che consente di identifica-
re il contributo che le risorse IT possono dare alle attività che genera-
no valore nelle organizzazioni. I punti di contatto tra i due approcci 
precedentemente evidenziati riguardano due aree: gli aspetti finanziari 
e l’infrastruttura. 
L’integrazione tra gli aspetti finanziari è piuttosto immediata dal 
momento che entrambe prevendono la presenza di costi che possono 
essere associati a tutti i componenti del modello di business e a tutti le 
risorse IT e i servizi IT. 
L’integrazione degli aspetti infrastrutturali è invece più articolata. 
Una sovrapposizione piuttosto semplice si ha tra le risorse descritte 
dalla BMO e i componenti dell’infrastruttura IT descritti dalla OLPIT. 
Ogni componente dell’infrastruttura IT diviene quindi una risorsa nel 
gergo della BMO. Tali risorse possono poi essere fisiche e tangibili 
(come nel caso di hardware fisici), intangibili (come nel caso di soft-
ware, hardware virtuale o gruppi), o umane (come nel caso del perso-
nale IT). 
Sempre nell’ambito delle risorse vanno anche considerati i servizi 
IT descritti dalla OLPIT. Tali servizi possono sia far parte della value 
proposition (se vengono direttamente erogati al cliente esterno 
all’azienda), che dell’infrastruttura dal momento che contribuiscono 
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all’esecuzione delle attività e quindi alla produzione del prodotto e 
all’erogazione del servizio. Tali servizi entrano poi a far parte delle 
capacità, ovvero di quell’insieme di competenze e capacità che una 
organizzazione deve possedere per poter produrre prodotti ed erogare 
servizi. Tali capacità si basano poi sul controllo di risorse. Per tale 
motivo i servizi IT possono essere visti come risorse di tipo intangibi-
le. 
Infine l’ultimo aspetto di integrazione riguarda le attività e i pro-
cessi di business. Sotto questo punto di vista la relazione è piuttosto 
chiara. Le attività sono classificate in configurazioni di valore. Ogni 
attività contribuisce ad un processo di business e pertanto avrà 
un’attività precedente ed una attività successiva. I processi di business 
e qindi le attività costituiscono l’insieme delle azioni che vengono po-
ste in essere per trasformare gli input in output e per trasferire valore 
al cliente (sia interno che esterno) tramite la vendita di un bene o 
l’erogazione di un servizio. 
In conclusione quindi, lo schema che riassume la prospettiva inte-
grata tra le risorse IT e le attività che generano valore all’interno delle 
organizzazioni è presentato in Figura 21. Il contributo che questo 
schema fornisce è che tra le risorse che una organizzazione controlla 
(che possono essere di tipo tangibile, intangibile o umane) vi sono an-
che delle risorse IT. Queste risorse contribuiscono all’esecuzione di 
Figura 21. La prospettiva integrata tra risorse IT e attività che generano valore 
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alcune attività per il tramite dei servizi IT. Il contributo che queste ri-
sorse danno alle attività può essere di due tipi: o di supporto a chi ese-
gue le azioni, o di esecuzione vera e propria. Le risorse IT contribui-
scono alle attività per il tramite dei servizi che sono di tre tipi: i servizi 
infrastrutturali (che erogano le capacità delle risorse IT ai servizi ap-
plicativi), i servizi applicativi (che utilizzano dei servizi infrastruttura-
li per supportare i servizi di business), e i servizi di business (che of-
frono le funzionalità delle applicazioni per supportare l’esecuzione di 
attività dei processi di business). Le attività sono poi collegate tra di 
loro da vincoli di “precedente” e “successivo”. Ogni attività fa parte di 
un processo di business e fa riferimento ad una specifica configura-
zione di valore. I processi di business contribuiscono alla trasforma-
zione degli input in output, quindi alla produzione del prodotto o 
all’erogazione del servizio e, in ultima soluzione, alla creazione e al 
trasferimento del valore al cliente finale. 
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8. Tecnologia e processi di business: il caso di 
una impresa industriale 
Questo capitolo illustra una prima applicazione del metodo propo-
sto nel presente libro nel contesto della produzione industriale. Il caso 
descritto in questo capitolo riguarda le attività svolte presso la divi-
sione IT di una grande impresa industriale che sarà chiamata conven-
zionalmente Hermes. In particolare questo capitolo illustra 
l’applicazione del metodo ai fini dell’identificazione delle risorse IT 
che supportano le attività dei processi di business in senso lato, pre-
scindendo cioè dal loro contributo al ciclo di generazione del valore. 
Hermes è una multi-nazionale con sede nel centro-sud Europa, con 
circa 20.000 dipendenti e punti vendita in 120 paesi nel mondo, che si 
occupa della produzione e vendita di prodotti destinati al mercato del-
le costruzioni e dell’edilizia. Al supporto della sua operatività interna-
zionale Hermes dispone di una divisione sistemi informativi interna 
suddivisa in tre location strategiche a livello geografico in grado di as-
sicurare operatività continua durante l’arco delle 24 ore in ciascuno 
dei paesi nei quali opera. Questa divisione ha il compito di gestire ed 
erogare servizi IT globali e standardizzati a tutte le altre strutture che 
fanno parte dell’organizzazione. Le tecnologie prese in considerazione 
e gestite dalla divisione IT di Hermes riguardano tutte le applicazioni 
e le risorse necessarie a: (i) supportare l’operato dei dipendenti nel 
quartier generale (situato in Europa) e nelle organizzazioni dislocate 
nei principali mercati; (ii) supportare l’operato di tutti i punti vendita 
che vengono gestiti direttamente da Hermes; (iii) fornire servizi a 
supporto dell’intero business quali strumenti ERP, di Business Intelli-
gence e altro.  
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Le uniche tecnologie non gestite direttamente dalla divisione IT di 
Hermes riguardano quelle relative alla produzione e alla progettazione 
ed industrializzazione dei prodotti che vende. 
Nell’ambito di questo contesto il metodo proposto in questo libro è 
stato parzialmente sviluppato e successivamente applicato per affron-
tare le problematiche di gestione delle risorse IT di Hermes. 
La divisione IT di Hermes: aspetti gestionali, aspetti organizzativi, 
e problemi 
Le risorse gestite dalla divisione IT di Hermes sono localizzate nel-
le tre sedi principali. La parte più grande dell’infrastruttura IT è collo-
cata presso il quartier generale dell’organizzazione che si trova in Eu-
ropa. Questa parte dell’infrastruttura contiene risorse rivolte prevalen-
temente a gestire:  
• Servizi di office automation;  
• Servizi di telefonia VOIP;  
• Servizi server a supporto delle principali applicazioni aziendali 
quali il sistema ERP, il sistema di archiviazione documentale, 
il sistema di business intelligence e altri; 
• Servizi di connettività di rete LAN e WAN; 
• Servizi di telefonia VOIP; 
• Servizi di backup; 
• Servizi di disaster recovery; 
• Servizi di business continuity; 
• Servizi di storage. 
In aggiunta a questi servizi fanno parte dell’infrastruttura IT anche 
le dotazioni informatiche personali – prevalentemente notebook, doc-
king station, telefono, schermo LD esterno e altro hardware – di tutti i 
dipendenti di Hermes. Tutte queste risorse IT trovano collocazione fi-
sica presso le tre location strategiche (una in Europa, una in Asia, e 
una nelle Americhe), più in una location distaccata per le risorse de-
stinate al disaster recovery e alla business continuity. Nella parte della 
divisione IT che si trova presso il quartier generale di Hermes lavora-
no circa 200 dipendenti. Le attività descritte in questo capitolo riguar-
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dano esclusivamente le risorse IT localizzate presso il quartier genera-
le di Hermes in Europa. 
Nell’ambito di questo scenario, volendo riassumere i principali 
problemi organizzativi e gestionali fronteggiati da Hermes consiste-
vano nella difficoltà, e in alcuni casi nell’impossibilità, ad identificare 
esattamente quali e quante risorse IT Hermes avesse a disposizione, e 
per quali fini queste fossero destinate. 
Aspetti organizzativi 
Nella gestione delle risorse IT in Hermes entrano in gioco diverse 
università organizzative. 
In primo luogo vi sono tre team con mansioni prevalentemente tec-
nico/ingegneristiche che si occupano di tutti gli aspetti del ciclo di vita 
(installazione, configurazione, gestione, manutenzione, e dismissione) 
delle risorse hardware e software. Ciascuno dei tre team si occupa so-
lamente di una porzione dell’intera infrastruttura. La divisione viene 
effettuata sulla base delle finalità alle quali sono dedicate le risorse 
che ogni team gestisce (applicazioni di tipo Unix, applicazioni di offi-
ce automation su architettura Microsoft, e applicazioni di storage). 
In secondo luogo vi è il personale dell’area controllo di gestione 
che svolge prevalentemente ruoli di controllo delle spese e degli inve-
stimenti IT basati su budget finanziari redatti con periodicità trime-
strale. 
In ultimo vi è sia l’area finanza che l’area acquisti che si occupano 
degli aspetti economici e finanziari degli investimenti in risorse IT ef-
fettuati da ognuno dei tre team. 
Aspetti gestionali 
In merito alle attività gestionali esistono tre principali gruppi di 
processi che hanno un impatto sulle risorse IT e che coinvolgono una 
o più delle unità organizzative sopra menzionate. Questi processi so-
no: (i) il processo di acquisizione; (ii) il processo di modifica; e (iii) il 
processo di dismissione delle risorse IT. 
Il processo di acquisizione riguarda l’esecuzione di un nuovo inve-
stimento che si concretizza nell’acquisto di nuove risorse IT che van-
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no ad aggiungersi a quelle già controllate dall’azienda. Il processo di 
acquisizione parte dai team tecnici che, sulla base delle esigenze tec-
niche e tecnologiche dei clienti (intesi come unità interne o progetti 
portati avanti da Hermes), pianificano gli investimenti. Il processo di 
acquisizione viene avviato a fronte di una richiesta fatta da uno dei 
team e deve essere approvata dal responsabile organizzativo 
dell’infrastruttura IT di Hermes. A questo punto il controllo di gestio-
ne verifica che l’investimento abbia la necessaria copertura di budget. 
L’area finanza si occupa degli aspetti contabili pertinenti 
l’investimento (prevalentemente la creazione di asset per le risorse 
che vengono acquisite e il loro successivo ammortamento), mentre 
l’area acquisti si occupa dell’emissione degli ordini di acquisto e della 
gestione della relativa procedura. Tale processo interessa quindi tutti e 
quattro le aree organizzative. Alla ricezione del bene acquistato questo 
viene preso in consegna di nuovo dai team tecnici che si occuperanno 
della installazione, configurazione, e gestione. 
Il processo di modifica si applica nel caso in cui debba essere effet-
tuata una qualsiasi modifica ad una risorsa IT che fa già parte 
dell’infrastruttura di Hermes. Alcune di queste richieste di modifica 
interessano solo ed esclusivamente i team tecnici. E’ il caso delle mo-
difiche inerenti la locazione, l’applicazione, o la funzione alla quale la 
Figura 22. I principali processi di gestione dell'infrastruttura IT di Hermes 
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risorsa in oggetto è destinata. In altri casi invece intervengono anche 
gli altri team. E’ questo il caso delle modifiche che riguardano una so-
stituzione o un upgrade – per le quali viene reiterato il processo di ac-
quisizione – o un downgrade – per le quali viene reiterato il processo 
di dismissione. 
In ultimo il processo di dismissione viene impiegato nel momento 
in cui una risorsa IT cessa di far parte dell’infrastruttura, o per moti-
vazioni tecniche (danneggiamento, obsolescenza, inutilizzo, supera-
mento tecnologico o simili), o per motivazioni finanziarie (costo di 
manutenzione, costo di consumo energetico eccessivo, o simili). In 
questi casi sia il controllo di gestione che l’area finanza devono essere 
informate del cambiamento. 
La figura Figura 22 mostra questi quattro processi e le relazioni che 
questi hanno con le aree organizzative sinora descritte. La lunghezza 
delle frecce mostra quali unità organizzative il processo attraversa. La 
freccia del processo di modifica è doppia ad indicare che può interes-
sare alternativamente, o solo i team tecnici, o tutte e quattro le aree 
organizzative. 
Principali problemi organizzativi e di gestione 
Sulla base dello scenario, degli attori, e dei processi descritti, il 
principale problema riscontrato nell’attività quotidiana da Hermes 
consisteva in un disallineamento informativo tra: (i) i tre team che si 
occupano della gestione tecnica dell’infrastruttura IT; e (ii) questi ul-
timi e le aree di controllo di gestione, finanza, ed acquisti. 
In merito al primo disallineamento informativo, nessuno dei tre 
team tecnici aveva la piena visione del numero esatto di risorse IT at-
tualmente presenti all’interno dell’infrastruttura IT. Ciascuno dei team 
tecnici aveva ovviamente sotto controllo le risorse che gestiva diret-
tamente, ma aveva difficoltà a dialogare con gli altri dal momento che 
ogni team gestiva le informazioni e le risorse in maniera indipendente. 
In secondo luogo il disallineamento si riproduceva anche tra i team 
tecnici e le aree controllo di gestione, finanza, ed acquisti. In questo 
caso non vi era allineamento tra le informazioni tecniche (quali ad 
esempio il nome, la locazione fisica o l’indirizzo logico sulla rete) e 
Capitolo 8 
 
102 
quelle finanziarie (prevalentemente il numero di inventario utilizzato 
dall’area controllo di gestione, finanza, e acquisti). 
Questi disallineamenti portavano a delle conseguenze in termini di 
performance organizzative. Alcune attività quali la redazione dei bud-
get periodici, o il reporting in seguito a richieste del management circa 
lo stato degli investimenti IT, richiedevano un grande sforzo manuale 
di ricerca e di integrazione di informazioni, in ogni caso non sempre 
possibile da effettuare.  
Altre attività erano invece rese impossibili a causa 
dell’indisponibilità, o della difficoltà a disporre, delle informazioni 
necessarie. Ad esempio per il controllo di gestione era impossibile 
calcolare il costo totale di un servizio IT, oppure tenere traccia 
dell’andamento del costo di manutenzione e dei costi di ammortamen-
to per poter prendere la decisione di rimpiazzare una o un insieme di 
risorse, o ancora effettuare il benchmarking dei costi con altre realtà 
organizzative. Parimenti per ciascuno dei team tecnici era molto diffi-
cile, o in alcuni casi impossibile sulla base di vincoli di tempo, fornire 
le risposte e le informazioni necessarie a soddisfare tali esigenze. 
Per l’area finanza era invece difficile, e in alcuni casi impossibile 
almeno nei tempi richiesti, sapere se degli asset per i quali dovevano 
essere computate le relative quote di ammortamento erano ancora 
all’interno dell’infrastruttura IT o meno.  
In ultimo per i team tecnici era invece difficile rispondere in tempo 
alle richieste di pianificazione degli investimenti in sede di redazione 
del budget. 
L’identificazione di una soluzione 
Con l’intento di riallineare le unità organizzative e i processi in 
precedenza menzionati, l’area controllo di gestione avviò una iniziati-
va progettuale interna chiamata IMS volta alla soluzione dei problemi 
sopra descritti. 
Tale iniziativa si poneva diversi obiettivi. Un primo obiettivo era 
quello di definire uno strumento di gestione e dei processi migliori – 
ma sufficientemente snelli – per supportare tutto il ciclo di vita degli 
investimenti IT garantendo l’allineamento tra tutte le unità organizza-
tive menzionate. Il requisito essenziale per disporre di un tale stru-
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mento di gestione era quello di riuscire ad avere una visione di insie-
me quanto più possibile completa ed aggiornata di tutte le risorse IT 
presenti all’interno di Hermes, senza la necessità di focalizzarsi solo 
ed esclusivamente su informazioni solo tecniche o solo finanziarie. 
Questi due elementi avrebbero poi costituito le basi per raggiungere 
una serie di obiettivi di secondo livello quali: 
• La possibilità di identificare in maniera semplice i vincoli 
di relazione e di interdipendenza tra tutte le risorse IT 
nell’infrastruttura di Hermes; 
• L’approfondimento delle informazioni disponibili – a tutto 
vantaggio della comunicabilità al management e alle altre 
aree aziendale – del numero e della tipologia di servizi che 
la divisione IT di Hermes era in grado di offrire; 
• La possibilità di misurare l’efficienza e l’efficacia – in pri-
mo luogo in termini di costo, ma in secondo luogo anche in 
termini di prestazioni – dei servizi IT offerti dalla divisione 
IT di Hermes; 
• La possibilità di effettuare il benchmarking dei servizi of-
ferti dalla divisione IT di Hermes con altre organizzazioni 
simili. 
I benefici attesi da questa iniziativa riguardavano prevalentemente: 
(i) un sistema di gestione e di controllo di gestione stabile 
dell’infrastruttura IT a supporto dell’intero ciclo di vita degli investi-
menti e del benchmarking; (ii) una migliore trasparenza sulla struttura 
e sulle capacità dell’infrastruttura IT grazie all’uso di indicatori di per-
formance; e in ultimo (iii) un migliore supporto al business grazie alla 
possibilità di identificare e comunicare le relazioni tra le risorse IT e i 
processi di business. 
L’input di tale iniziativa progettuale proveniva dall’area controllo 
di gestione in partnership e in accordo con i responsabili dell’area tec-
nica, in modo da (i) condividere l’iniziativa per fare in modo che po-
tesse andare a vantaggio di tutti gli interessati e (ii) assicurare la col-
laborazione attiva sia dell’area di business che di quella tecnica. 
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Le fasi dell’iniziativa progettuale 
Nella sua fase esecutiva il progetto IMS ha attraversato prevalen-
temente due fasi. La prima volta all’identificazione della fattibilità 
tecnica e gestionale dell’iniziativa, e la seconda volta ad una sua pri-
ma implementazione. Il progetto IMS è stato anche l’incubatore 
all’interno del quale il metodo proposto in tale libro è stato sviluppato 
e successivamente affinato. 
Il framework concettuale 
In merito alla prima fase, l’approccio seguito ha cercato prima di 
identificare un framework che fosse in grado di rappresentare il con-
tributo delle risorse IT alle attività e ai processi di business, e in se-
condo luogo che fosse possibile utilizzarlo per rappresentare un gene-
rico processo all’interno di Hermes. 
In merito all’identificazione del contributo delle risorse IT alle atti-
vità e ai processi di business è stato utilizzato il metodo proposto in 
questo libro e descritto nel Capitolo 7. In particolare, vista la comples-
sità dello scenario di applicazione, è stato scelto di limitarsi alla sola 
relazione tra le risorse IT e le attività dei processi di business. Hermes 
è infatti una realtà multi-nazionale che opera in numerosi mercati di-
versi. Si è ritenuto di non utilizzare l’intera organizzazione e tutti i 
suoi processi per non aumentare la difficoltà del progetto, compromet-
tendone il suo successo, procedendo invece per affinamenti successivi. 
La Figura 23 mostra la struttura concettuale finale – non mostra 
cioè elementi dell’infrastruttura IT di Hermes ma solo esempi – del 
modello adottato per rappresentare l’impatto delle risorse IT sulle at-
tività di business. L’utilizzo di tale modello è stato ampiamente di-
scusso sia con i manager dell’area tecnica, che con i manager dell’area 
controllo di gestione e IT Portfolio Management. In particolare 
l’intervento dell’IT Portfolio Manager è stato essenziale per garantire 
che il progetto IMS sviluppasse soluzioni coerenti con le pratiche di 
gestione delle risorse IT presenti all’interno di Hermes. 
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Nel caso di Hermes oltre agli elementi presenti nel framework mo-
strato in Figura 23, si è fatto ricorso anche al concetto di Soluzione di 
Business intesa come insieme di risorse IT dedicate alla soluzione dei 
problemi di uno specifico cliente (intendendo con questo termine una 
unità organizzativa o una iniziativa progettuale interna ad Hermes). 
Secondo quanto sviluppato in Hermes, una Soluzione IT di Business si 
compone di due parti (Figura 24): una parte statica composta da uno o 
più documenti che descrivono la finalità, la struttura, e i contenuti del-
la soluzione; e una parte dinamica che viene messa posta essere nel 
momento in cui si passa all’esecuzione e che consiste nell’insieme 
delle risorse IT utilizzate per l’esecuzione della soluzione. Tale com-
ponente della soluzione viene descritto utilizzando il metodo proposto 
in tale libro. 
Il test su un processo di business 
Una volta che il modello per la rappresentazione del contributo del-
le risorse IT sulle attività dei processi di business è stato ritenuto sod-
disfacente e validato da tutti quanti i membri del progetto, il passo 
successivo ha riguardato l’applicazione ad uno dei processi di busi-
Figura 24. Struttura di una soluzione IT di Business 
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ness di Hermes. E’ stato scelto un processo di business che contenesse 
un grado di complessità sufficientemente elevato al fine di poter giu-
dicare l’idoneità del metodo ad essere utilizzato per tutti i processi di 
Hermes. 
Il processo scelto per l’esecuzione del test consisteva nell’acquisto 
di un prodotto effettuato da un cliente in un punto vendita localizzato 
oltre oceano. E’ stato scelto questo processo perché faceva uso di nu-
merosi servizi offerti dall’infrastruttura IT di Hermes, quali in partico-
lare: 
• Diversi moduli del sistema ERP; 
• Il sistema di Business Intelligence; 
• Il sistema di archiviazione digitale dei documenti; 
• Il sistema di backup; 
• Il sistema di disaster recovery; 
• I servizi di connettività LAN e WAN. 
Il processo era già descritto e ben documentato. Tutte le informa-
zioni necessarie all’esecuzione del test, e in particolare le informazio-
ni relative a quali servizi IT fossero utilizzati dalle attività del proces-
so, sono state raccolte attraverso i team tecnici. 
Nel test sono state raccolte le informazioni necessarie per rappre-
sentare per ognuna delle attività del processo il contributo delle risorse 
IT. La Figura 25 mostra alcune delle attività del processo di test rap-
presentate con il modello proposto nel presente libro. Ognuno dei 6 
elementi della figura rappresenta una singola attività nel processo di 
test insieme a tutte le risorse IT (servizi e componenti 
dell’infrastruttura) che sono necessarie per l’esecuzione di quella atti-
vità. Alcune attività non fanno ricorso ad alcun servizio IT dal mo-
mento che consistono solo in azioni manuali. 
La maggiore difficoltà nella realizzazione di questo test è stata  il 
reperimento delle informazioni necessarie per completare i livelli più 
bassi del framework (servizi infrastrutturali e, soprattutto, risorse IT), 
a causa dei già citati problemi di disallineamento informativo. 
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L’implementazione del progetto IMS 
Il test effettuato ha messo in evidenza due elementi importanti. Da 
un lato (i) il framework adottato si è dimostrato idoneo ad essere ap-
plicato ai processi di business di Hermes per poter rappresentare il 
contributo che le risorse IT possono fornire alle attività dei processi di 
business e pertanto adatto agli scopi perseguiti dal progetto IMS. 
Dall’altro (ii) il test aveva mostrato la necessità di una migliore e più 
sistematica gestione delle informazioni relative alle risorse e ai servizi 
IT. La necessità di una gestione sistematica delle informazioni relative 
alle risorse e ai servizi IT emerse quindi come l’elemento cruciale. Per 
questo motivo nella fase implementativa del progetto IMS è stato af-
frontato prevalentemente questo aspetto. 
In coerenza con il framework adottato per il test, e sulla base degli 
obiettivi previsti per il progetto, Hermes ha migliorato la sua capacità 
di gestione di queste informazioni attraverso (i) l’integrazione dei re-
lativi flussi informativi all’interno dei processi di acquisizione, modi-
fica, e dismissione, (ii) la creazione di uno strumento software di tipo 
prototipale che fosse in grado di gestire tutte queste informazioni, (iii) 
l’obbligo dell’utilizzo di tale strumento per la gestione delle informa-
zioni all’interno dei processi di acquisizione, modifica, e dismissione. 
In merito al primo aspetto i tre processi principali (acquisizione, 
modifica, e dismissione) sono stati integrati in modo che, insieme alle 
richieste e ai necessari documenti, circolasse anche un identificatore 
univoco della/e risorsa/e scambiato tra tutti gli attori del processo 
(team tecnici, controllo di gestione, area finanza, e area approvvigio-
namenti). Tale identificatore univoco è assegnato a ciascuna risorsa IT 
sin dal momento della pianificazione dell’investimento. 
L’identificatore univoco è generato automaticamente dallo stru-
mento software adottato per la gestione delle informazioni. Per 
l’utilizzo del software è stato deciso di adottare un prototipo basato su 
tecnologia Microsoft Excel. L’identificazione e l’adozione di uno 
strumento dedicato più evoluto è stato rimandato ad una seconda fase 
del progetto per focalizzarsi di più sull’implementazione organizzati-
va e gestionale piuttosto che sulla sua dimensione informatica. 
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Le Figura 26 e 27 mostrano alcune schermate del prototipo soft-
ware utilizzato per gestire queste informazioni. Il prototipo è utilizzato 
per gestire diverse informazioni relative alle risorse IT tra le quali: 
• L’identificatore univoco; 
• Il numero di inventario; 
• Informazioni sulla localizzazione fisica della risorsa; 
• Informazioni finanziarie relative al periodo di ammorta-
mento, alle quote di ammortamento, ai costi di manutenzio-
ne, al costo per l’energia, e al costo per l’uso dei locali; 
• Informazioni tecniche relative al tipo di tecnologia, alla 
configurazione, al consumo energetico e ad altre proprietà 
fisiche della risorsa IT; 
• Informazioni relative alle applicazioni; 
Figura 26. Il prototipo per la gestione delle informazioni sull’infrastruttura IT e sui 
servizi di Hermes 
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• Informazioni relative ai servizi IT. 
• Informazioni di controllo utilizzate dal software stesso per 
il suo funzionamento. 
Il prototipo non include solamente raccolte di dati inserite 
all’interno del foglio Excel, ma anche una serie di procedure di ge-
stione automatizzate, realizzate tramite macro, che consentono agli 
utilizzatori di inserire, modificare, e recuperare le informazioni neces-
sarie in modo da assicurarne in ogni momento la loro coerenza e cor-
rettezza. 
In ultimo, l’uso di questo prototipo software è stato reso obbligato-
rio per tutte le unità organizzative (area tecnica, area controllo di ge-
Figura 27. Il prototipo per la gestione delle informazioni sull’infrastruttura IT e 
sui servizi di Hermes 
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stione, area finanza, e area approvvigionamenti) che gestiscono i tre 
processi del ciclo di vita delle risorse IT. L’obbligatorietà e assicurata 
grazie all’utilizzo dell’identificatore univoco in tutti e tre i processi 
(acquisizione, modifica, dismissione). L’assenza dell’identificatore 
univoco, ad esempio nel budget di previsione, in una richiesta di ac-
quisto o in una di dismissione ne impedisce l’approvazione e quindi la 
conclusione del processo. 
I benefici del progetto IMS 
La fase di implementazione del progetto IMS si è conclusa con 
pieno successo e, alla data attuale, il sistema di gestione e il prototipo 
software sono in uso per la gestione di tutte le risorse IT del quartier 
generale di Hermes da più di 18 mesi. Le uniche risorse IT che sono 
state, per ora, escluse dall’utilizzo del sistema sono quelle dedicate al-
la rete. L’esclusione è stata giustificata da due motivazioni. In primo 
luogo per la numerosità dei componenti di rete (di gran lunga superio-
re al numero delle risorse IT attualmente gestite all’interno del proto-
tipo), e poi perché i team che si occupano del networking hanno a tut-
tora un minor grado di maturità di gestione delle informazioni delle ri-
sorse IT che controllano. 
Nel suo complesso l’esperienza del progetto IMS è stata giudicata 
da Hermes molto positiva. Nel prossimo futuro l’intero sistema di ge-
stione e il prototipo software saranno applicati ad altre aree 
dell’infrastruttura IT di Hermes. In particolare Hermes cercherà sia di 
applicarlo ai team che si occupano dell’infrastruttura di rete, sia alle 
risorse IT gestite dai rami periferici dell’organizzazione dislocati in 
ciascuno dei paesi nei quali Hermes opera. 
I principali vantaggi tangibili riscontrati da Hermes con il progetto 
IMS sono prevalentemente su quattro livelli: 
1. I benefici relativi alla pianificazione degli investimenti IT; 
2. I benefici relativi alla migliore efficienza nelle attività di 
pianificazione finanziaria e di budgeting; 
3. I benefici in termini di calcolo di Total Cost of Ownership 
per le soluzioni e i servizi IT di Hermes; 
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4. I benefici in termini di maggiore possibilità di benchmar-
king tra i costi dei servizi interni e quelli dei servizi esterni. 
La pianificazione degli investimenti 
La pianificazione degli investimenti in risorse IT ha subito un mi-
glioramento in seguito all’utilizzo del sistema IMS. Dal momento che 
l’uso del prototipo software è stato reso obbligatorio per tutti i team e 
per tutti i processi del ciclo di vita dell’infrastruttura IT, ora Hermes è 
in grado di tenere traccia degli investimenti IT fatti, in corso, e da fare 
nei prossimi periodi. 
Grazie alle informazioni relative al costo di manutenzione e a quel-
lo di ammortamento, unitamente a considerazioni di natura tecnologi-
ca e di business, i team tecnici sono in grado di pianificare meglio gli 
investimenti IT. In particolare, essendo in grado di sapere quali risorse 
andranno dismesse il prossimo anno, sono in grado di pianificare gli 
investimenti che dovranno essere fatti per rimpiazzarli. 
Gli investimenti pianificati vengono immediatamente immessi 
all’interno del prototipo software in modo che tutti gli attori interessa-
ti (area tecnica, area controllo di gestione, area finanza, area approv-
vigionamenti) ne siano a conoscenza. 
La pianificazione degli investimenti ha poi anche dei riflessi che 
vanno oltre le tre aree organizzative più volte menzionate. Grazie alla 
possibilità di conoscere esattamente gli investimenti futuri, i team 
dell’area tecnica sono ora anche in grado di fornire informazioni più 
precise ai team che si occupano delle strutture fisiche (i data center 
all’interno dei quali le risorse IT sono allocate), potendoli informare 
su quando vi sarà bisogno di più cablatura, più spazio, e più energia 
per nuovi investimenti che saranno effettuati. 
La pianificazione finanziaria 
L’inserimento di tutti gli investimenti per i periodi futuri (in genere 
non oltre i tre anni successivi a quello corrente) rende più facile le 
operazioni di pianificazione finanziaria e di redazione del budget. 
I vantaggi in merito a questo ambito sono sia per i team dell’area 
tecnica che per l’area finanziaria e del controllo di gestione. Per i team 
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dell’area tecnica è ora molto più semplice rispondere alle richieste di 
fabbisogno finanziario necessarie per la formulazione del budget e che, 
con periodicità trimestrale e annuale, vengono loro inviate dall’area 
controllo di gestione ed area finanziaria. Sapendo quali sono le risorse 
IT che dovranno essere dismesse nei mesi successivi è più facile for-
mulare una stima di fabbisogno finanziario. Questo comporta un indi-
retto vantaggio per l’area controllo di gestione e per l’area finanza dal 
momento che le previsioni di fabbisogno finanziario formulate con il 
budget sono ora più attendibili, precise, e puntuali. 
Al tempo stesso è più facile per l’area finanziaria sapere quando e 
se imputare costi di ammortamento per risorse IT che sono presenti 
all’interno dell’infrastruttura di Hermes, dato che grazie all’utilizzo 
congiunto del numero di inventario e dell’identificatore univoco nel 
processo di dismissione, c’è una maggiore trasparenza sul ciclo di vita 
degli investimenti IT. 
Il calcolo del Total Cost of Ownership 
Un altro vantaggio acquisito grazie all’utilizzo dei risultati del pro-
getto IMS per Hermes riguarda la maggiore facilità di calcolo del co-
sto Total Cost of Ownership per le soluzioni e per i servizi IT. 
In coerenza con il framework utilizzato per rappresentare il contri-
buto delle risorse IT sulle attività dei processi di business, all’interno 
del prototipo software, insieme alle informazioni relative alle risorse 
IT, vengono anche inserite le informazioni relative ai servizi IT. Per 
una scelta organizzativa e gestionale Hermes ha deciso di limitare 
l’utilizzo del prototipo nella prima fase del suo impiego ai soli com-
ponenti IT e ai servizi di infrastruttura. Cionondimeno sono state inse-
rite nel prototipo software anche le informazioni relative alle applica-
zioni principali presenti all’interno dell’infrastruttura IT di Hermes. 
Grazie a queste informazioni è ora molto più semplice calcolare il 
costo totale per un servizio IT tramite l’aggregazione delle componen-
ti e voci di costo di tutte le risorse IT che ne fanno parte. 
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Il benchmarking dei costi dei servizi 
In ultimo, grazie alla maggiore trasparenza sugli investimenti IT e 
ai relativi costi, Hermes ha ora tutto il patrimonio informativo neces-
sario per poter effettuare dei confronti a livello di costo tra diversi 
provider di servizi, o con altre organizzazioni simili che operano nel 
suo settore o in altri. 
In particolare sono previste due aree di sviluppo principali: (i) il 
confronto tra i servizi erogati internamente e i servizi acquisibili tra-
mite il cloud computing, e (ii) il confronto tra i costi per l’energia tra i 
servizi erogati in maniera tradizionale e quelli erogati in maniera 
green IT. 
In merito al primo aspetto Hermes prevede di sperimentare nel 
prossimo futuro dei servizi IT acquisiti esternamente tramite il cloud 
computing, da aggiungere, in un primo periodo, in parallelo ai servizi 
tradizionalmente erogati e gestiti al suo interno. Il confronto in paral-
lelo con i servizi interni sarà fatto sia per verificare gli aspetti pura-
mente tecnici e gestionali che quelli di costo. Grazie ai risultati del 
progetto IT IMS Hermes è ora in grado di poter meglio comparare i 
costi dei servizi acquisiti in cloud computing con quelli erogati al suo 
interno. 
In merito al secondo punto Hemes sta sperimentando l’erogazione 
di servizi in modalità green IT, ovvero in modalità che prendono in 
considerazione anche il consumo energetico nell’erogazione, a tutto 
vantaggio della riduzione dell’impatto e dell’inquinamento atmosferi-
co. Dal momento che all’interno del prototipo software per ognuna 
delle risorse IT incluse vengono indicate anche le informazioni relati-
ve al consumo energetico, Hermes è in grado sia di valutare meglio il 
costo dell’energia necessaria, che suoi eventuali risparmi. 
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9. Tecnologia e processi di business: il caso di 
una impresa di servizi 
Scopo del presente capitolo è quello di illustrare nel suo complesso 
il metodo proposto nel presente libro al fine di identificare il contribu-
to che le risorse IT offrono alle attività che generano valore nelle or-
ganizzazioni. Tale metodo fa uso dello schema concettuale descritto 
nel capitolo precedente. In questo capitolo il metodo proposto viene 
applicato ad una impresa del settore dei servizi. Il caso descritto nel 
presente capitolo descrive l’applicazione dell’approccio ad una picco-
la e media impresa che opera nel campo dei servizi ICT e fornisce 
principalmente servizi di formazione e consulenza. La descrizione del 
caso metterà in evidenza il procedimento adottato per l’applicazione 
del metodo proposto al caso concreto, nonché il contributo pratico che 
questo contribuisce a dare. 
L’impresa di servizi 
L’impresa di servizi alla quale il metodo è stato applicato è una 
piccola e media impresa Italiana che offre servizi di consulenza e 
formazione in campo ICT che chiameremo Vesta. L’impresa ha la sua 
sede a Roma ed è prevalentemente composta da professionisti con 
esperienza pluriennale e certificata nel campo di attività. 
Essendo prevalentemente una società di servizi questa impresa ap-
proccia i clienti con un processo tradizionale volto all’identificazione 
dei problemi e delle necessità manifestate dai clienti, alla formulazio-
ne di una proposta di intervento e alla successiva esecuzione 
dell’intervento se la proposta formulata viene accettata dal cliente. 
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L’erogazione dei servizi da parte di Vesta avviene o direttamente 
(tramite il personale dipendente e/o i suoi collaboratori), o indiretta-
mente tramite altri partner. 
Nel 2006 Vesta ha fondato e promosso un consorzio senza fini di 
lucro nato con l’obiettivo di promuovere  la formazione professionale 
in campo ICT nel sud d’Italia. Tale consorzio è accreditato al rilascio 
delle certificazioni Cisco e opera come coordinatore di altri enti ac-
creditati. Il consorzio è formato attualmente da tre aziende: due di 
queste offrono servizi di formazione relativi alle lingue straniere e al 
management, la terza offre servizi IT. 
Nel 2007 Vesta ha promosso e supportato un suo spin-off nella re-
gione della Basilicata con l’idea di replicare le competenze e i servizi 
di Vesta nell’industria delle costruzioni offrendo servizi specificamen-
te mirati al risparmio energetico, alle energie rinnovabili, e alla ridu-
zione dell’impatto ambientale. Questo spin-off è composto dagli stessi 
soci fondatori di Vesta insieme a tre professionisti della regione Basi-
licata e da una azienda che ha sede a Taranto. Vesta fornisce supporto 
a questo spin-off sotto forma di coordinamento organizzativo, strate-
gico e scientifico. 
Vesta ha anche contribuito alla nascita di una organizzazione non-
profit con la veste giuridica di una associazione e con lo scopo di for-
nire servizi di formazione a livello nazionale. A questa associazione 
aderiscono numerosi professionisti sul territorio italiano quali: project 
manager, avvocati, esperti di formazione, consulenti, ricercatori e do-
centi. 
Il modello di business 
In breve il modello di business di Vesta è incentrato attorno alla 
fornitura di servizi di consulenza e di formazione nel mercato ICT. A 
tale modello di business corrisponde l’erogazione di quattro principali 
servizi: consulenza sul networking, consulenza sulle nuove tecnologie, 
formazione, e progettazione di iniziative formative.  
I servizi di consulenza sul networking riguardano prevalentemente 
servizi di installazione, configurazione e gestione di apparati di rete 
CISCO Systems fisicamente installati presso le location dei clienti. 
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I servizi di consulenza relativi alle nuove tecnologie hanno un fo-
cus meno ristretto e riguardano soluzioni ICT più generali e non col-
legate ad uno specifico vendor. L’attività effettivamente svolta in que-
sto caso è più difficilmente tipizzabile e dipende prevalentemente dal-
le esigenze manifestate di volta in volta dal cliente. 
Relativamente alla formazione Vesta offre sia servizi di formazio-
ne per il tramite dei suoi collaboratori, che supporto alla progettazione 
di iniziative formative. Le tematiche coperte da questi servizi di for-
mazione sono sempre relative all’ICT e alle nuove tecnologie. 
L’interazione con il cliente 
I clienti ai quali Vesta si rivolge appartengono prevalentemente a 
due gruppi: piccole e medie imprese e enti pubblici da un lato, e sin-
goli individui dall’altro. Non esiste una associazione specifica tra il ti-
po di servizio erogato e il gruppo di clienti ai quali questo servizio è 
erogato, ma in termine di importanza numerica i servizi offerti alle 
piccole e medie imprese e agli enti pubblici sono prevalenti. 
I canali utilizzati per l’accesso a questi gruppi di clienti sono preva-
lentemente due: il contatto diretto e il contatto indiretto per il tramite 
di partner intermediari. Il contatto diretto può avvenire o in persona o 
con altri canali quali telefono, e-mail e il sito web. 
Il rapporto che Vesta intrattiene con il cliente si concentra preva-
lentemente nelle attività di erogazione del servizio e nell’assistenza 
post-vendita. 
L’infrastruttura 
L’infrastruttura è l’insieme degli elementi che supporta il trasferi-
mento del valore al cliente finale. Nel caso di Vesta un ruolo molto 
importante nella sua infrastruttura di supporto è svolto dai partner con 
i quali la società ha stabilito degli accordi di collaborazione. I partner 
principali con i quali Vesta collabora per l’erogazione dei servizi so-
no: CISCO Systems, SUN Microsystems, ZyXEL, e le due organizza-
zioni che ha contribuito a fondare (il suo spin-off e l’associazione 
senza scopi di lucro). Alcuni di questi rapporti di partnership vanno 
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oltre il semplice accordo commerciale poiché Vesta stessa ne ha con-
tribuito alla fondazione. 
Altro elemento importante che supporta l’erogazione dei servizi di 
Vesta sono le competenze dell’organizzazione, del suo personale e dei 
suoi collaboratori. Tali competenze sono indicate da un insieme di 
certificazioni possedute o dai dipendenti della società, o dai suoi col-
laboratori più stabili. Tali certificazioni sono: 
• CISCO Academy Network Partner; 
• CISCO Challenge and Reward Partner; 
• CISCO Channel Partner Program; 
• CISCO Express Foundation; 
• CISCO Premier Certified Partner; 
• CISCO Registered Partner; 
• CISCO SMB Selected Partner; 
• CISCO SMB University; 
• CISCO SMB Specialisation; 
• CISCO Security Specialisation; 
• CITRIX Access Essentials; 
• CITRIX Access Partner; 
• F-SECURE Certified Partner; 
• MICROSOFT Authorised Education Reseller Certified; 
• MICROSOFT Registered Partner; 
• Watchguard Professional Partner; 
• ZyXEL Certified Partner; 
• ZyXEL Specialist Security Partner; 
• ATLANTIS Club Partner. 
Altro elemento dell’infrastruttura di un modello di business è 
l’insieme delle attività che vengono eseguite per l’erogazione dei ser-
vizi. Le attività svolte da Vesta per erogare i servizi sono leggermente 
differenti per ognuno dei quattro gruppi di servizi. L’elenco completo 
di queste attività, con la relativa specificazione delle tipologie, è pre-
sente nella Tabella 9. 
In merito alle risorse umane utilizzate da Vesta per il supporto alla 
propria attività, il suo staff si compone di tre soci fondatori che lavo-
rano full-time presso l’azienda e di un numero più grande (circa 80) di 
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collaboratori o potenziali collaboratori (30 dei quali sono stabili e re-
golarmente impegnati a supportare Vesta nella sua erogazione dei ser-
vizi). Unitamente al personale direttamente impegnato nell’erogazione 
dei servizi e nel commerciale vi è anche personale con compiti ammi-
nistrativi. 
 
Tabella 9. Attività della Value Configuration 
Servizio Attività Tipo di attività 
SERVIZIO DI CONSULENZA SUL NETWORKING E SULLE NUOVE TECNOLOGIE 
 Analisi dei bisogni dei clienti 
Identificazione della soluzione 
Configurazione 
Implementazione 
Supporto 
Identificazione problema 
Problem solving 
Scelta 
Esecuzione 
Controllo e valutazione 
PROGETTAZIONE DI INIZIATIVE FORMATIVE 
 Analisi dei bisogni formativi 
Identificazione dei bisogni formativi 
Progettazione dell’iniziativa formativa 
Identificazione dei formatori 
Identificazione problema 
Identificazione problema 
Scelta 
Scelta 
FORMAZIONE 
 Preparazione materiale didattico 
Consegna materiale ai docenti 
Consegna materiale didattico ai discenti 
Erogazione formazione 
Follow-up 
Scelta 
Esecuzione 
Esecuzione 
Esecuzione 
Controllo e valutazione 
 
Anche se la maggior parte dei servizi offerti da Vesta sono preva-
lentemente human-based, IHTUM possiede anche una infrastruttura 
IT a supporto delle sue attività. Da un punto di vista geografico tale 
infrastruttura è divisa in due location principali (entrambe situate a 
Roma). 
La prima parte dell’infrastruttura IT è dedicata al supporto dei ser-
vizi di telefonia VOIP, al server web che gestisce i siti web internet e 
intranet, e alla piattaforma di e-learning utilizzata nell’erogazione 
dell’attività didattica. 
La seconda parte dell’infrastruttura IT si trova presso la sede ope-
rativa dell’azienda ed è prevalentemente composta da postazioni 
workstation disponibili per il supporto delle attività amministrative ed 
operative del personale e dei collaboratori. Oltre alle postazioni work-
station la seconda parte dell’infrastruttura supporta anche la condivi-
sione dei file tra i collaboratori di Vesta (attraverso un file server), i 
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servizi di posta elettronica (attraverso un servizio di Microsoft Ex-
change), e i servizi di condivisione dei documenti Office (attarverso 
un servizio di Sharepoint). 
In entrambe le sedi sono presenti dispositivi dedicati al networking 
che offrono connettività internet e intranet creando anche una WAN 
tra queste. 
In ultimo tra le risorse utilizzate da Vesta vanno anche ricordate le 
due sedi fisiche con le relativa dotazioni di infrastrutture (quali scri-
vanie, sedie, sale riunioni, scaffali, archivi e altro). 
Gli aspetti finanziari 
La Tabella 10 mostra la struttura degli aspetti finanziari del model-
lo di business di Vesta. Nella tabella è indicato il peso delle relative 
componenti di costo e di ricavo in termini percentuali sui rispettivi to-
tali annui. Tra i costi le voci più rilevanti sono i salari e i costi per la 
vendita. Nell’ambito dei ricavi invece sono i servizi di formazione (sia 
l’erogazione che la progettazione di iniziative formative) a costituire 
la maggior parte delle revenue. 
 
Tabella 10. La struttura di costi e ricavi 
Costi % Ricavi % 
Connettività 
Energia 
Affitti 
Salari 
Consumabili 
Collaboratori esterni 
Vendite 
Servizi di consulenza 
Trasporti 
1,0% 
2,0% 
3,5% 
50,0% 
0,5% 
4,0% 
36,0% 
2,0% 
1,0% 
Formazione 
Progettazione d’iniziative formative 
Consulenza su nuove tecnologie 
Consulenza sul networking 
45,0% 
25,0% 
15,0% 
15,0% 
Totale 100,0% Totale 100,0% 
Il modello di business in uno sguardo di insieme 
Nei paragrafi precedenti sono stati illustrati tutti gli elementi che 
compongono il modello di business di Vesta. Nel suo insieme Vesta 
basa il suo modello di business sulle competenze che ne abilitano 
l’erogazione dei servizi (nel caso specifico le certificazioni), e succes-
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sivamente sulle risorse umane che direttamente erogano (o supportano 
l’erogazione) degli stessi. 
Il ruolo delle risorse IT nel modello di Business di Vesta 
Come descritto in precedenza, Vesta possiede una infrastruttura IT 
a supporto delle sue attività di business. Tale infrastruttura si compone 
di un insieme di risorse tecnologiche che erogano servizi a supporto 
delle diverse attività. Una visione di insieme dell’infrastruttura tecno-
logica di Vesta e dei servizi da questa eroganti è presente in Figura 28. 
La figura mostra nella parte bassa tutte le risorse tangibili, princi-
palmente server, workstation e applicativi di rete. Gli applicativi di re-
te sono duplicati nell’infrastruttura dal momento che non tutte le ri-
sorse riportate nell’immagine si trovano all’interno della stessa loca-
tion fisica. Sopra le risorse tangibili, l’immagine mostra l’insieme di 
servizi che supportano i processi di business di Vesta. I sevizi sono di 
tre tipi: infrastrutturali, applicativi e di business. Lo strato più basso, 
subito superiore alle risorse fisiche, riguarda i servizi infrastrutturali 
che si concretizzano nell’hosting dei vari servizi applicativi e nelle 
funzionalità di rete. I servizi di applicazione riguardano prevalente-
mente le applicazioni necessarie a svolgere specifici compiti. In parti-
colare nell’immagine vengono messe in evidenza le più critiche che si 
occupano di gestire il funzionamento dei servizi legati alla piattaforma 
di e-learning, del server web internet/intranet, della telefonia su rete IP 
(VOIP) e dei servizi a supporto della produttività personale (Exchange, 
Shareopint, Fileserver, Office automation e altri). I servizi di business 
invece sono stati raggruppati, per comodità, in due macro categorie. I 
servizi relativi alle operazioni della piattaforma di e-learning (che ri-
guardano tanto la predisposizione dei corsi di e-learning da parte del 
personale di Vesta che l’utilizzo della piattaforma da parte dei discenti 
durante le iniziative di formazione), e le attività amministrative (ter-
mine con il quale si intendono tutte quelle insieme di attività di vario 
genere che sono di solito di supporto per l’esecuzione di attività prin-
cipali e che riguardano l’operato quotidiano dei dipendenti e dei col-
laboratori di Vesta). 
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Il contributo delle risorse IT alle attività che generano valore 
Il diagramma illustrato in Figura 28 è stato ottenuto sulla base di 
dati ricavati da interviste e dall’osservazione diretta dell’operatività di 
Vesta. Tale diagramma rappresenta solamente una parte del metodo 
proposto nel presente libro. Il passo successivo consiste 
nell’individuare il contributo che le risorse IT hanno sulle attività che 
generano valore all’interno di Vesta. Per tale motivo le informazioni 
relative all’infrastruttura tecnologica devono essere completate con le 
informazioni relative alle attività che generano valore e quindi con 
quelle del modello di business. 
La Figura 29 a pag. 126 mostra i principali componenti del model-
lo di business di Vesta. Il diagramma mostra in particolare tutti quegli 
elementi del modello di business che sono relativi al servizio eviden-
ziato (formazione). La scelta è ricaduta sul servizio di formazione dal 
momento che è il principale in termini di incidenza sul fatturato annuo. 
In riferimento al servizio di formazione, le risorse IT più rilevanti tra 
quelle possedute da Vesta sono quelle relative all’e-learning. Tali ri-
sorse includono tanto le applicazioni della piattaforma di e-learning e 
del server web, quanto i servizi di hosting degli applicativi della piat-
taforma di e-learning e del server web e i relativi componenti fisici 
(server) sui quali questi servizi funzionano. Tra tali risorse vanno ov-
viamente anche menzionate gli applicativi di rete che offrono connet-
tività LAN e WAN all’infrastruttura IT di Vesta. 
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10. Conclusioni 
Come più volte precedentemente menzionato il contributo proposto 
in questo libro consiste in un metodo adottabile per l’identificazione 
del supporto che le risorse IT possono offrire all’esecuzione delle atti-
vità che generano valore all’interno delle organizzazioni. Tale pro-
blema è stato affrontato mediante l’approfondimento e l’integrazione 
di due schemi concettuali che descrivono, rispettivamente, 
l’infrastruttura tecnologica e l’infrastruttura delle attività che generano 
valore all’interno di una organizzazione. 
Il metodo proposto è stato motivato dal punto di vista teorico e pra-
tico, successivamente descritto nei suoi componenti principali, ed in-
fine illustrato tramite applicazioni a casi concreti. 
Compito di questo capitolo conclusivo è quello di formulare alcune 
considerazioni finali sull’approccio proposto, sulle sue possibili appli-
cazioni e sulle sue possibili limitazioni. 
Il contributo 
Il contributo che questo libro intende proporre è destinato prevalen-
temente a due audience differenti: il mondo della ricerca scientifica e 
il mondo delle attività produttive. 
Da un punto di vista esclusivamente accademico questo libro offre 
un contributo che si va ad inserire nel panorama degli studi portati 
avanti dalla letteratura scientifica che cercano di analizzare l’efficacia 
organizzativa delle risorse delle tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione e il loro contributo alle attività che compongono il ci-
clo di generazione del valore nell’organizzazione.. In particolare il 
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contributo del presente libro risponde alla domanda relativa ai modi 
per identificare le relazioni esistenti tra le risorse IT e le attività che 
generano valore in una organizzazione. La possibilità di rispondere a 
questa domanda costituisce uno step necessario in un processo di ri-
cerca volto ad identificare nuove modalità di studio del fenomeno del-
la generazione del valore tramite l’impiego di risorse IT. 
Per l’approccio metodologico e per la natura della soluzione for-
mulata il metodo proposto è da ritenersi una innovazione e non una 
invenzione come nel significato dei termini latini innovare (che indica 
l’azione di modificare l’ordine delle cose per ottenerne di nuove) e in-
venire (che indica la scoperta di qualcosa di radicalmente nuovo). 
Dal punto di vista pratico il contributo di questo libro si inquadra in 
uno scenario frequentemente riscontrabile nei contesti organizzativi 
che vede la risorsa IT come strumento impiegato per il miglioramento 
dell’efficienza e dell’efficacia dell’attività svolta dall’organizzazione 
e, in particolare, a supporto delle attività che producono e trasferisco-
no il valore agli stakeholder. In questo contesto, la capacità di identi-
ficare le risorse IT strategiche, cioè quelle che maggiormente contri-
buiscono al processo di generazione del valore, costituisce un elemen-
to importante per assicurare l’impiego efficace ed efficiente della ri-
sorsa IT a supporto della performance organizzativa. 
Possibili campi di applicazione 
Il metodo proposto nel presente libro si presta a numerose applica-
zioni in contesti organizzativi. Ognuno dei possibili campi di applica-
zione sarà quindi descritto in uno dei seguenti paragrafi. 
Identificazione delle risorse strategiche 
La prima applicazione possibile consiste nella motivazione che sta 
alla base della proposta del metodo stesso, ovvero nella possibilità di 
identificare le risorse IT che hanno un qualche tipo di influenza sulle 
attività che generano valore nelle organizzazioni. Da questo punto di 
vista il metodo proposto fa riferimento al concetto di modello di busi-
ness per identificare le attività che principalmente contribuiscono alla 
Conclusioni 
 
129 
produzione del valore e successivamente consente di identificare quali 
sono le risorse IT che supportano tali attività. L’identificazione di 
questo tipo di collegamento tra le attività e le risorse IT può essere uti-
le per identificare, ad esempio, le risorse IT che sono necessarie per 
l’esecuzione di specifiche attività.  
Dato che oltre alle risorse IT e alle attività nel metodo descritto in 
questo libro si prendono in considerazione elementi quali i clienti e il 
ritorno in termini di profitto, sarà quindi possibile identificare quali 
sono le risorse IT strategiche che meglio contribuiscono al processo di 
generazione del valore dell’organizzazione. Conoscere tale aspetto po-
trebbe voler dire essere in grado di organizzare e gestire le risorse IT 
prendendo delle decisioni inerenti la gestione sulla base di considera-
zioni che tengano conto di aspetti quali i clienti e i profitti. 
Un migliore dialogo tra i manager IT e i vertici dell’organizzazione 
L’identificazione delle risorse IT che supportano le attività che 
contribuiscono a generare valore all’interno delle organizzazioni ri-
chiede necessariamente uno sforzo organizzativo che parte da due di-
rezioni opposte. In primo luogo è necessario individuare le attività 
grazie alle quali avviene la creazione di valore all’intero delle orga-
nizzazioni. Successivamente è anche necessario individuare le risorse 
IT e i servizi che queste contribuiscono ad erogare. 
A seconda della complessità dell’attività svolta e della struttura or-
ganizzativa, le informazioni necessarie all’identificazione dell’uno o 
dell’altro elemento possono trovarsi in uno o più posti all’interno del-
la realtà che sti sta analizzando. Ad esempio se l’attività svolta non 
presenta grossi livelli di complessità e la struttura organizzativa è 
semplice, sia dal punto di vista della sua dimensione, che dal punto di 
vista delle interdipendenze tra le attività, del numero di ruoli e delle 
relative responsabilità, probabilmente il vertice dell’azienda e l’area 
che si occupa della gestione delle risorse tecnologiche avranno una vi-
sione complessiva dei due aspetti. E’ anche molto probabile che tale 
visione sia condivisa tra le due parti. Se invece la dimensione organiz-
zativa e la complessità dell’attività svolte aumenta, allora è probabile 
che le informazioni necessarie a ricostruire tale visione siano distri-
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buite in vari ruoli e posizioni all’interno dell’organizzazione, e che 
non tutti siano in possesso di una visione completa e condivisa. 
In ogni caso, affinché il metodo proposto sia effettivamente appli-
cabile, si richiede uno sforzo globale dell’intera organizzazione. Vi è 
quindi la necessità di promuovere l’allineamento e lo scambio di in-
formazioni tra il management della divisione interna sistemi informa-
tivi e quello della direzione centrale. 
Da questo punto di vista il metodo proposto può quindi contribuire 
a promuovere e rafforzare lo scambio di informazioni e una base di 
conoscenza comune tra l’area IT e l’area di business. Questo aspetto è 
anche riconosciuto come uno degli elementi che contribuiscono alla 
generazione del vantaggio competitivo dall’impiego delle risorse IT 
(Ray, Muhanna, & Barney, 2007). 
Da un lato quindi la divisione IT ha la possibilità di saper spiegare 
in termini comprensibili al vertice dell’organizzazione e alle altre di-
visioni qual è il contributo essa stessa può fornire alle attività svolte 
dall’organizzazione. Al tempo stesso il vertice dell’organizzazione o 
le divisioni di business possono essere in grado di comprendere quali 
sono le potenzialità che l’IT mette a disposizione dell’intera organiz-
zazione. 
Valutazioni di efficienza ed efficacia delle risorse tecnologiche 
Un ulteriore possibile applicazione del metodo proposto nel pre-
sente libro riguarda la possibilità di estendere le valutazioni di effi-
cienza ed efficacia inerenti le risorse tecnologiche e, in particolare, le 
risorse IT. Da questo punto di vista l’approccio proposto inquadra le 
singole risorse IT in un contesto più ampio che consente anche di 
identificare le loro relazioni intese sia come le relazioni tra le singole 
risorse, che tra le risorse e i servizi erogati per il loro tramite, e tra le 
risorse e le attività dei processi di business.  
Sulla base di questo aspetto è possibile quindi valutare l’efficacia e 
l’efficienza delle risorse IT andando ad identificare la loro capacità, 
sia statica che dinamica, di soddisfare le richieste del business. Una 
prima applicazione di questo approccio è stata sia discussa nel presen-
te libro che pubblicata da vom Brocke, Braccini, Sonnenberg, & En-
der (2009). 
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Possibili limitazioni del metodo proposto 
Volendo discutere dei limiti all’applicabilità del metodo proposto è 
necessario porre l’accento sulle condizioni che ne sono alla base della 
possibile applicazione in contesti organizzativi. 
In primo luogo affinché l’applicazione del metodo sia di una qual-
che utilità è necessario che le risorse IT utilizzate dall’organizzazione 
contribuiscano alla sua value proposition, ovvero all’offerta di prodot-
ti/servizi che l’azienda fa ai suoi clienti, in qualche maniera. Se difatti 
l’impiego delle risorse IT (ammesso che sia possibile) è slegato da 
qualsiasi logica di supporto alle attività che generano valore, anche di 
quelle di supporto, allora non sarà da un lato possibile applicare il me-
todo descritto in tale libro, né dall’altro sarà comunque utile farlo. 
L’identificazione delle relazioni esistenti tra le risorse IT e le attivi-
tà di un processo di business può quindi essere fatta solo nel caso in 
cui le risorse IT forniscono a queste ultime un contributo di qualche 
genere. Tale contributo consiste in capacità o potenzialità pratiche in-
trinseche alle risorse IT che rendono possibile o semplicemente sup-
portano, l’esecuzione di attività e processi di business. Più il legame 
tra le risorse IT e le attività dei processi di business è sfumato maggio-
re è la difficoltà e minore è l’utilità dell’applicazione del metodo pro-
posto.  
Ad esempio risulta più difficile identificare qual è l’esatto contribu-
to ad un processo di business della semplice attività di invio di un 
messaggio di posta elettronica. Ciononostante è sempre possibile 
identificare qual è la parte dell’infrastruttura IT che supporta tale 
semplice attività. Dal momento però che tale attività ha un livello di 
granularità presumibilmente inferiore rispetto a quello di altre inserite 
in un processo di business, questa sarà presente in numerose attività e 
in numerosi processi di business, con il risultato che l’insieme delle 
relazioni tra le attività e le risorse IT possono crescere in numero tanto 
da rendere la rappresentazione troppo complicata e quindi inutile po-
tenzialmente non utile. 
Il metodo proposto in questo libro è quindi pensato per quelle ri-
sorse IT che contribuiscono in maniera diretta all’esecuzione di alcune 
(o di tutte) attività in un processo di business (quali a esempio le ap-
plicazioni basate sull’e-business, le transazioni dei sistemi bancari, dei 
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sistemi gestionali, degli ERP o dei sistemi di business intelligence). 
Detto in altre parole, questo metodo si presta bene all’identificazione 
del contributo che le risorse IT danno a livello di processi di business 
o singole attività, ma non scende al livello del singolo task, altra di-
mensione nella quale le risorse IT possono contribuire a generare va-
lore (Aral, Brynjolfsson, & van Alstyne, 2007). 
Un altro aspetto importante da tenere in considerazione per 
l’applicazione in contesti pratici del metodo descritto in questo libro 
riguarda il livello di granularità del modello che si deve realizzare. 
Nelle applicazioni descritte non è stato quasi mai ricercato il massimo 
grado di dettaglio, sia perché non sempre è necessario, sia perché 
all’aumentare del grado di dettaglio aumenta anche la complessità del 
modello. Dal momento che uno dei vantaggi possibili consiste nella 
migliore efficacia della comunicazione tra IT e business, l’aumento 
della complessità del modello va esattamente nella direzione opposta. 
Un ultimo aspetto riguardante l’applicazione pratica del metodo 
proposto a casi concreti consiste negli strumenti a supporto della rac-
colta e della gestione delle informazioni necessarie per la sua applica-
zione. All’aumentare della complessità dell’attività svolta 
dall’organizzazione, della grandezza e della complessità 
dell’infrastruttura IT, anche volendo mantenere il modello il più sem-
plice possibile, è sempre in ogni caso necessario dover gestire un nu-
mero piuttosto elevato di informazioni (inerenti le risorse IT, i servizi, 
le attività, i processi di business e tutti gli altri aspetti). La gestione 
manuale di questo patrimonio informativo è consigliabile solo per ap-
plicazioni a contesti semplici e ben delimitati. Nell’applicazione a 
contesti può complessi e più estesi è verosimile immaginare che nel 
tempo venga a costruirsi una base di conoscenza piuttosto articolata 
riguardante sia le risorse IT che le attività che generano valore e i rela-
tivi processi di business.  
In questo caso, per una buona riuscita dell’operazione, risulta im-
prescindibile l’adozione di strumenti software che possano fornire un 
supporto automatizzando le operazioni quali la raccolta, l’inserimento, 
la modifica, l’eliminazione e l’utilizzo di queste informazioni. Questo 
è tanto più vero quanto più grande è il numero di risorse, processi, e 
unità organizzative coinvolte. Il caso di Hermes è molto significativo 
a tal proposito. Nel caso di Hermes il metodo è stato applicato e suc-
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cessivamente integrato all’interno dei processi gestionali. Dal momen-
to che le unità organizzative coinvolte erano più di una, e anche le ri-
sorse tecnologiche da gestire erano numerose, è stato utilizzato uno 
strumento software a supporto della gestione delle informazioni. 
L’operatività quotidiana senza un simile strumento software sarebbe 
stata impossibile in un contesto come quello di Hermes. 
Il caso di Hermes permette anche di fare una ulteriore considera-
zione. Nell’assenza di uno strumento software specifico la scelta è ri-
corsa ad un prototipo creato ad-hoc sulla base delle esigenze 
dell’azienda. Da un lato questa soluzione consente ad Hermes di ope-
rare quotidianamente e con pieno successo. Dall’altro però ne può li-
mitare i vantaggi conseguibili. L’utilizzo di uno strumento più evoluto 
potrebbe difatti consentire, da un lato, al management di creare analisi 
e report più approfonditi, e dall’altro, all’area tecnica di integrare più 
informazioni tecniche (comunque necessarie e adesso gestite con altri 
strumenti) insieme a quelle manageriali. 
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Appendice A. Le definizioni di Modello di Busi-
ness 
La seguente tabella mostra l’elenco delle differenti definizioni di 
Modello di Business identificate nella letteratura scientifica. L’elenco 
viene proposto senza pretesa di esaustività e al solo titolo di illustrare 
la profonda varietà e variabilità delle definizioni finora proposte. 
 
Tabella 11. Elenco delle differenti definizioni di Modello di Business 
Autore Definizione originale 
(Betz, 2002) A business model is an abstraction of a business 
identifying how that business profitably makes 
money.  
(Boulton, Libert, & 
Samek, 2000) 
The business model determines whether a com-
pany destroys or creates value and in what 
ways.  
(Chesbrough & 
Rosenbloom, 2002) 
A business model is a description of how your 
company intends to create value in the market-
place. It includes that unique combination of 
products, services, image and distribution that 
your company carries forward. It also includes 
the underlying organisation of people and the 
operational infrastructure that they use to ac-
complish their work.  
(Colvin, 2001) The way we make money.  
(Dubosson-Torbay, 
Osterwalder, & Pigneur, 
2002) 
A business model is nothing else than the archi-
tecture of a firm and its network of partners for 
creating, marketing and delivering value and re-
lationship capital to one or several segments of 
customers in order to generate profitable and 
sustainable revenue streams.   
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Autore Definizione originale 
(Engelhardt, 2004) It denotes the organisation, production and fi-
nancing strategies implemented by the typical 
young, radically innovative, fast-growing and 
publicly listed company that came to dominate 
the information. technology sectors in the USA.   
(Feng, Froud, Johal, 
Haslam, & Williams, 
2001) 
A concept focused on management plans for 
cost recovery and sources of funding, including 
the capital market.  
(Fisken & Rutherford, 
2002) 
The business model outlines how a company 
generates revenues with reference to the struc-
ture of its value chain and its interaction with 
the industry value system.  
(Hamel, 2000) A business model is simply a business concept 
that has been put into practice.  
(Joo, 2002) The business model is a framework for success-
ful business practices ranging from business 
ideas to sources of revenue and the distribution 
structure for partners.  
(Linder & Cantrell, 
2001) 
The organisation's core logic for creating value.  
(Magretta, 2002) A story that explains how an enterprise works.  
(Mahadevan, 2000) A business model is a unique blend of three 
streams that are critical to the business. These 
include the value stream for the business part-
ners and the buyers, the revenue stream, and the 
logistical stream. The value stream identifies the 
value proposition for the buyers, sellers, and the 
market makers and portals in an Internet con-
text. The revenue stream is a plan for assuring 
revenue generation for the business. The logisti-
cal stream addresses various issues related to the 
design of the supply chain for the business.  
(Mansfield & Fourie, 
2004) 
A model is an abstract representation of reality 
that defines a set of entities and their relation-
ships. A business model most commonly de-
scribes the linkage between a firm's resources 
and functions and its environment. It is a con-
tingency model that finds an optimal mode of 
operation for a specific situation in a specific 
market.  
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Autore Definizione originale 
(Miles, Snow, & Miles, 
2000) 
A business model represents a clearly stated 
plan for adding economic value by applying 
know-how to a set of resources in order to cre-
ate a marketable product or service.  
(Mitchell & Coles, 2004) A business model is the combination of "who", 
"what", "when", "where", "why", "how", and 
"how much" an organisation uses to provide its 
goods and services and develop resources to 
continue its efforts.  
(Osterwalder & Pigneur, 
2002) 
A business model is nothing else than a descrip-
tion of the value a company offers to one or 
several segments of customers and the architec-
ture of the firm and its network of partners for 
creating, marketing and delivering this value 
and relationship capital, in order to generate 
profitable and sustainable revenues streams.  
(Osterwalder, Pigneur, & 
Tucci, 2005) 
A business model is a conceptual tool contain-
ing a set of objects, concepts and their relation-
ships with the objective to express the business 
logic of a specific firm. Therefore we must con-
sider which concepts and relationships allow a 
simplified description and representation of 
what value is provided to customers, how this is 
done and with which financial consequences.  
(Owens, 2006) A description of the roles and relationships 
among a firm's consumers, customers, allies and 
suppliers that identifies the major flows of 
product information, money, and the major ben-
efits to the participants.  
(Schweizer, 2005) Business models are defined along three dimen-
sions: 1. value chain constellation, which means 
how value is created, 2. market power of inno-
vators versus owners of complementary assets, 
which means how companies can create sus-
tainable competitive advantages, and 3. total 
revenue potential, referring to the revenue mod-
el.  
(Shafer, Smith, & 
Linder, 2005) 
A representation of a firm's underlying core log-
ic and strategic choices for creating and captur-
ing value within a value network.  
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Autore Definizione originale 
(Timmers, 1998) An architecture for the product, service and in-
formation flows, including a description of the 
various business actors and their roles; and a de-
scription of the potential benefits for the various 
actors; and description of the sources of reve-
nues.  
(Rayport & Sviokla, 
1995) 
A business model is a "collection of a series of 
bilateral relationships between players of the 
same or different industries, all participating in 
the creation of value".  
(Voelpel, Leibold, Tekie, 
& Krogh, 2005) 
The particular business concept (or way of do-
ing business) as reflected by the business's core 
value proposition(s) for customers; its config-
ured value network to provide that value, con-
sisting of own strategic capabilities as well as 
other (e.g. outsourced/allianced) value net-
works; and its continued sustainability to rein-
vent itself and satisfy the multiple objects of its 
various stakeholders.  
(Weill & Vitale, 2001) The description of the roles and relationships 
among a firm's consumers, customers, allies and 
suppliers that identifies the major flows of 
products, information and money, and the major 
benefits to participants.  
 139 
Bibliografia 
Alt, R., & Zimmermann, H. (2001). Preface: Introduction to Special 
Section - Business Models. Electronic Markets , 11 (1), 3-9. 
Andersson, B., Bergholtz, M., Edirisuriya, A., Ilayperuma, T., Johan-
nesson, P., Gordijn, J., et al. (2006). Towards a reference ontology 
for business models. Lecture Notes in Computer Science , 4215, 
482-496. 
Aral, S., Brynjolfsson, E., & van Alstyne, M. (2007). Information, 
Technology and Information Worker Productivity: Task Level 
Evidence. CDB Research Brief , 9 (2), 1-5. 
Armistead, C., & Clark, G. (1993). Resource Activity Mapping: the 
Value Chain in Service Operation Strategy. Service Industries 
Journal , 13 (4), 221-239. 
Avison, D., Baskerville, R., & Myers, M. (2001). Controlling Action 
Research Projects. Information Technology & People , 14 (1), 28-
45. 
Badawy, M. (1998). Technology Management Education: Alternative 
Models. California Management Review , 40 (4), 94-115. 
Bakos, Y. (1991). A Strategic Analysis of Electronic Marketplaces. 
MIS Quarterly , 15 (3), 295-310. 
Barau, A., Kriebel, C., & Mukhopadhyay, T. (1995). Information 
technologies and business value: An analytic and empirical inve-
stigation. Information Systems Research , 6 (1), 3-23. 
Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advanta-
ge. Journal of Management , 17 (1), 99-120. 
Barney, J. (1991). The Resource Based View of Strategy: Origins, 
Implications, and Prospects. Journal of Management , 17 (1), 97-
211. 
Bibliografia 
 
140 
Bartezzaghi, E., Amarilli, F., Brivio, O., Cagliano, R., & Corso, M. 
(2010). L'organizzazione dell'impresa - Processi, progetti, cono-
scenza, persone. Etas. 
Baskerville, R. (1999). Investigating Information Systems with Action 
Research. Communcations of the Association for Information Sy-
stems , 14 (1), 28-45. 
Baskerville, R., & Myers, M. (2004). Special Issue on Action Re-
search in Information Systems: Making IS Research Relevant to 
Practice - Foreword. MIS Quarterly , 28 (3), 329-335. 
Baxter, R. J., & Berente, N. (2010). The Process of Embedding new 
Information Technology Artifacts into Innovative Design Practices. 
Information and Organization , 20 (3-4), 133-155. 
Bergeron, F., Raymond, L., & Rivard, S. (2004). Ideal patterns of 
strategic alignment and business performance. Information \& Ma-
nagement , 41, 1003-1020. 
Betz, F. (2002). Strategic Business Models. Engineering Management 
Journal , 14 (1), 21-27. 
Bienstock, C., Gillenson, M., & Sanders, T. (2002). The Complete 
Taxonomy of web Busines Models. Quarterly Journal of Electronic 
Commerce , 3 (2), 173-182. 
Boulton, R., Libert, B., & Samek, S. (2000). A Business Model for the 
New Economy. Journal of Business Strategy , 21 (4), 29-35. 
Braccini, A. (2008). Analysing Business Models for the Open Source 
Industry: a Research Proposal. 
Braccini, A. (2008). Business Model Definition Methodologies for 
Telecommunication Services. 
Braccini, A., & Spagnoletti, P. (2008). Interdisciplinary Aspects of In-
formation Systems Studies. 
Braccini, A., Spagnoletti, P., & D'Atri, A. (2008). Analysing Business 
Models for Cross Border E-Serices Provided by the Chambers of 
Commerce. 
Brynjolfsson, E. (1993). The Productivity Paradox of Information 
Technology: Review and Assessment. Communications of the 
ACM , 36 (12), 66-77. 
Brynjolfsson, E., & Hitt, L. M. (1995). Information Technology as a 
Facotr of Production: the Role of Differences Among Firms. Eco-
nomics of Innovation and New Technologies , 3 (4), 183-199. 
Bibliografia 
 
141 
Chesbrough, H., & Rosenbloom, R. (2002). The Role of the Business 
Model in Capturing Value from Innovation: Evidence from Xerox. 
Industrial and Corporate Change , 11 (3), 529-555. 
Choe, J. (2003). The effect of environmental uncertainty and strategic 
applications of IS of a firm's performance. Information \& Mana-
gement , 40, 257-268. 
Choi, N., Song, I.-Y., & Han, H. (2006). A Survey on Ontology Map-
ping. SIGMON Record , 35 (3), 34-41. 
Clark, J. (2007). Everything you wanted to know about ITIL(R) in 
less than one thousand words!  
Collis, D. J., & Montgomery, C. A. (1995). Competing on Resources. 
Harvard Business Review , 73 (4), 118-128. 
Corcho, O., Fernandex, M., & Gomez-Perez, A. (2003). Methodolo-
gies, tools and languages for building ontologies. Where is the 
meeting point? Data \& Knowledge Engineering , 46. 
Daft, R. (1983). Organizational Theory and Designs. St. Paul: West 
Pub. Co. 
Daft, R. L. (2004). Organizzazione Aziendale (Seconda Edizione ed.). 
Milano: Apogeo. 
Davenport, T. (1993). Process Innovation: Reengineering work 
through information technology.  
Dedrick, D., Gurvaxani, V., & Kraemer, K. L. (2003). Information 
Technology and Economic performance: a Critical Review of the 
Empirical Evidence. ACM Computer Surveys , 35 (1), 1-28. 
Doganova, L., & Eyquem-Renault, M. (2009). What do business mo-
dels do? Innovation devices in technology entrepreneurship. Re-
search Policy , 38 (10), 1559-1570. 
Dos Santos, B. L., Peffers, K., & Mauer, D. C. (1995). Rewards to In-
vestors in Innovative Information Technology Applications: First 
Movers and Early Followers in ATMs. Organization Science , 6 (3), 
241-259. 
Dubosson-Torbay, M., Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2002). eBusi-
ness Model Design, Classification and Measurements. Thunderbird 
International Business Review , 44 (1), 5-23. 
Engelhardt, L. (2004). Entrepreneurial Models and the Software Sec-
tor. Competition \& Change , 8 (4), 391-410. 
Bibliografia 
 
142 
Feng, H., Froud, J., Johal, S., Haslam, C., & Williams, K. (2001). A 
new Business Model? The Capital Market and the New Economy. 
Economy and Society Volume , 30 (4), 467-503. 
Fisken, J., & Rutherford, J. (2002). Business Models and Investment 
Trends in the Biotechnology Industry in Europe. Journal of Com-
mercial Biotechnology , 8 (3), 191-199. 
Force, I.-I. (2003). Handbook on Enterprise Architecture. 
Fox, M., Barbuceanu, M., Grünninger, M., & Lin, J. (1998). An Or-
ganization Ontology for Enterprise Modeling. 
Geerts, G., & McCarthy, W. (1999). An Accounting Object Infra-
structure for Knowledge-Based Enterprise Models. IEEE Intelli-
gent Systems \& Their Applications , 89-94. 
Ghoshal, S., Hahn, M., & Moran, P. (2002). Management competence, 
firm growth and economic progress. In C. Pitelis (A cura di), The 
growth of the firm: the legacy of Edith Penrose. Oxford & New 
York: Oxford University Press. 
Gordijn, J., & Tan, Y. (2005). A Design Methodology for Modeling 
Trustworthy Value Webs. International Journal of Electronic 
Commerce , 9 (3), 31-48. 
Gordijn, J., Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2005). Comparing two 
Business Model Ontologies for Designing e-Business Models and 
Value Constellations. 
Gruber, T. (1993). A Translation Approach to Portable Ontology Spe-
cifications. Knowledge Acquisition , 5 (2), 199-220. 
Gruninger, M. (1998). Enterprise Modelling. AI Magazine , 19 (3), 
109-121. 
Grünninger, M. (2003). Enterprise Modelling. 
Guarino, N. (1998). Formal Ontology and Information Systems. 
Hamel, G. (2000). Leading the Revolution.  
Hammer, M., & Champy, J. (1993). Reengineering the Corporation: A 
Manifesto for Business Revolution.  
Henderson, J. C., & Venkatraman, N. (1992). Strategic Alignment: A 
Model for Organizational Transformation Throught Information 
Technology. In T. A. Kochan, & M. Useem (A cura di), Transfor-
ming Organizations. New York: Oxford University Press. 
Hevner, A., March, S., Park, J., & Ram, S. (2004). Design Science in 
Information Systems Research. MIS Quarterly , 28 (1), 75-105. 
Bibliografia 
 
143 
Hill, C., & Jones, G. R. (1998). Strategic Management: An Integrated 
Approach (IV ed. ed.). Boston: Houghton Mifflin. 
Huemer, L. (2006). Supply Management - Value Creation, Coordina-
tion and Positioning in Supply Relationships. Long Range Plan-
ning , 39 (2), 133-153. 
Im, K., Dow, K., & Grover, V. (2001). Research Report: a reexamina-
tion of IT investments and the market value of the firm - An event 
study methodology. Information Systems Research , 12 (1), 103-
117. 
Jiménez-Ruiz, E., Grau, B., Horrocks, I., & Berlanga, R. (2009). On-
tology Integration Using Mappings: Towards Getting the Right 
Logical Consequences. 
Joerges, B., & Czarniawska, B. (1998). The Question of Technologz, 
or How Organiyations Inscribe the World. Organiyation Studies , 
19 (3), 363-385. 
Johansson, H., Johansson, H., & Pendlebury, A. (1993). Business 
Process Reengineering: BreakPoint Strategies for Makret Domi-
nance.  
Jones, G. R. (2007). Organizzazione - Teoria, progettazione, cambia-
mento. (G. Soda, Trad.) Milano, Italia: Egea. 
Joo, J. (2002). A Business Model and its Development Strategies for 
Electronic Tourism Markets. Information Systems Management , 
19 (3), 58-69. 
Kohli, R., & Grover, V. (2008). Business value of IT: an essay on 
expanding research directions to keep up with the times. Journal of 
the Association for Information Systems , 9 (1), 23-39. 
Lankhorst, M. (2003). Enterprise Architecutre Modelling - The Issue 
of Integration. Advanced Engineering Informatics , 18 (4), 205-216. 
Leonardi, P. M. (2007). Activating the Informational Capabilities of 
Information Technology for Organizational Change. Organization 
Science , 18 (5), 813-831. 
Lepak, D. P., Smith, K. G., & Taylor, S. M. (2007). Value Creation 
and Value Capture: a Multilevel Perspective. Academy of Mana-
gement Review , 32 (1), 180-194. 
Lewis, M. (1999). The New New Thing.  
Linder, J., & Cantrell, S. (2001). Changing Business Models: Sur-
veying the Landscape.  
Bibliografia 
 
144 
Loveman, G. W. (1994). An Assessment of the Productivity Impact of 
Information Technologies. In T. J. Allen, & M. S. Scott Morton (A 
cura di), Information Technology and the Corporation of the 
1990s: Research Studies. Cambridge: MIT Press. 
Løwendahl, B. (1992). Global Strategies for Professional Service 
Firms.  
Lucas, H. C. (1975). Performance and the Use of An Information Sy-
stem. Management Science , 21 (8), 908-919. 
MacDonald, G., & Ryall, M. D. (2004). How do Value Creation and 
Competition Determine Whether a Firm Appropriates Value? Ma-
nagement Science , 50 (10), 1319-1333. 
Magretta, J. (2002). Why Business Models Matter. Harvard Business 
Review , 80 (5), 86-92. 
Mahadevan, B. (2000). Business Models for Internet-Based E-
Commerce: An Anatomy. California Management Review , 42 (4), 
55-69. 
Mansfield, G., & Fourie, L. (2004). Strategy and Business Models - 
Strange Bedfellows? A Case for Convergence and its Evolution in-
to Strategic Architecture. South African Journal of Business Mana-
gement , 35 (1), 35-44. 
Markus, L. M. (2004). Technochange Management: Using IT to Drive 
Organizational Change. Journal of Information Technology , 19 (1), 
4-20. 
Markus, M., Majchrzak, A., & Gasser, A. (2002). A Design Theory 
for Systems that Support Emergent Knowledge Processes. MIS 
Quarterly , 26 (3), 179-212. 
Martinez, M. (2004). Organizzazione, informazioni e tecnologie. Bo-
logna: Il Mulino. 
McAfee, A. P. (2006). Enterprise 2.0: the Dawn of Emergent Collabo-
ration. Sloan Management Review , 47 (3), 21-28. 
McCarthy, W. (1982). The REA Accounting Model: A Generalized 
Framework for Accounting Systems in a Shared Data Environment. 
The Accounting Review . 
Melville, N., Kraemer, K., & Gurbaxani, V. (2004). Review - Infor-
mation Technology and Organizational Performance: an Integrati-
ve Model of IT Business Value. MIS Quarterly , 28 (2), 283-322. 
Bibliografia 
 
145 
Miles, R., Snow, C., & Miles, G. (2000). The Future.org. Long Range 
Planning , 33 (3), 300-321. 
Mitchell, D., & Coles, C. (2004). Business Model Innovation Break-
through Moves. Journal of Business Strategy , 25 (1), 16-26. 
Mooney, J., Gurbaxani, V., & Kraemer, K. (1996). A Process Orien-
ted Framework for Assessing the Business Value of Information 
Technology. The DATABASE of Advances in Information Sy-
stems , 27 (2), 68-81. 
Mutch, A. (2010). Technology, Organization, and Structure - A 
Morphogenetic Approach. Organization Science , 21 (2), 507-520. 
Normann, R., & Ramirez, R. (1993). From Value Chain to Value 
Constellation: Designing Interactive Strategy. Harvard Business 
Review , 71 (4), 65-77. 
Noy, N., & Musen, M. (2000). PROMPT: Algorithm and Tool for Au-
tomated Ontology Merging and Alignment. 
Nunamaker, J., Chen, M., & Purdin, T. (1991). Systems Development 
in Information Systems Research. Journal of Management Infor-
mation Systems , 7 (3), 89-106. 
Oh, W., & Pinsonneault, A. (2007). On the Assessment of the Strate-
gic Value of Information Technologies: Conceptual and Analytical 
Approaches. MIS Quarterly , 31 (2), 239-265. 
Orlikowski, W. J. (1992). The Duality of Technology: Rethinking the 
Concept of Technology in Organizations. Organization Science , 3 
(3), 398-427. 
Orlikowski, W. J. (1996). Improvising Organizational Transformation 
Over Time: a Situated Change Perspective. ISR , 7 (1), 63-92. 
Orlikowski, W. J. (2000). Using Technology and Constituting Struc-
tures: A Practice Lens for Studying Technology in Organizations. 
Organization Science , 11 (4), 404-428. 
Orlikowski, W. J. (2001). Technology and Institutions: What Can Re-
search on Information Technology and Research on Organizations 
Learn from Each Other. MIS Quarterly , 25 (2), 145-165. 
Orlikowski, W., & Jacono, C. (2001). Desperately Seeking the "IT" in 
IT Research - A Call to Theorizing the IT Artifcat. Information Sy-
stems Research , 12 (2), 121-134. 
Osterwalder, A. (2004). The Business Model Ontology - A Proposi-
tion in a Design Science Approach.  
Bibliografia 
 
146 
Osterwalder, A., & Pigneur, Y. (2002). An eBusiness Model Ontology 
for Modeling eBusiness. 
Osterwalder, A., Pigneur, Y., & Tucci, C. (2005). Clarifying Business 
Models: Origins, Present, and Future of the Concept. Communica-
tions of the Association for Information Systems , 15, 1-25. 
Owens, J. (2006). A Business Model can make the Difference. Mana-
gement Services , 50 (1), 24-28. 
Parker, M., Benson, R., & Trainor, H. (1998). Information economics: 
Linking business performance to Information Technology.  
Pateli, A., & Giaglis, G. (2003). A Framework for Understanding and 
Analysing eBusiness Models. 
Pateli, A., & Giaglis, G. (2004). A Research Framework for Analy-
sing eBusiness models. European Journal of Information Systems , 
13 (4), 302-314. 
Pentland, B. T., & Feldman, M. S. (2007). Narrative Networks: Pat-
terns of Technology and Organization. Organization Science , 18 
(5), 781-795. 
Perrow, C. (1967). A Framework for the Comparative Analysis of Or-
ganizations. American Sociological Review , 32 (2), 194-208. 
Perrow, C. (1970). Organizational Analysis: A Sociological View. 
Belmont: Wadsworth. 
Pinto, H., & Martins, J. (2001). A Methodology for Ontology Integra-
tion., (p. 131-138). 
Pinto, H., Gomez-Perez, A., & Martins, J. (1999). Some Issues on On-
tology Integration. 
Pitelis, C. N. (2009). The Co-Evolution of Organizational Value Ca-
puter, Value Creation and Sustainable Advantage. Organization 
Studies , 30 (10), 1115-1139. 
Pitelis, C. N., & Teece, D. J. (2009). The (new) Nature and Essence of 
the Firm. European Management Review , 6 (1), 5-15. 
Porter, M. (1985). Competitive Advantage: Creating and Sustaining 
Superior Performance.  
Porter, M. (1990). The Competitive Advantage of Nations.  
Porter, M. E. (1980). Strategic Management: an Integrated Approach. 
New York: The Free Press. 
Bibliografia 
 
147 
Pozzenbon, M., & Pinsonneault, A. (2005). Challenges in Conducting 
Empirical Work Using Structuration Theory: Learning from IT Re-
search. Organization Studies , 26 (9), 1353-1376. 
Ray, G., Muhanna, W., & Barney, J. (2007). The Role of Shared IT-
Business Understanding. Communications of the ACM , 50 (12), 
87-91. 
Rayport, J., & Sviokla, J. (1995). Exploring the Virtual Value Chain. 
Harvard Business Review , 73 (6), 75-85. 
Rice, R. E. (1987). Computer-mediated Communication and Organi-
zational Innovation. Journal of Communication , 37 (4), 65-94. 
Rousseau, D. (1979). Assessment of Tecnology in Organizations: 
Closed Versus Open Systems Approaches. Academy of Manage-
ment Review , 4, 531-542. 
Rummler, G., & Brache, A. (1995). Improving Performance: How to 
manage the white space on the organizational chart.  
Saloner, G., Shephard, A., & Podolny, J. (2001). Strategic Manage-
ment. New York: John Wiley and Sons. 
Scheepers, H., & Scheepers, R. (2008). A process-focused decision 
framework for analyzing the business value potential of IT invest-
ments. Information Systems Frontiers , 10 (3), 321-330. 
Schweizer, L. (2005). Concept and Evolution of Business Models. 
Journal of General Management , 31 (2), 37-56. 
Scott, W. (1981). Organizations: Rational, Natural, and Open Systems. 
Upper Saddle River: Prentice Hall. 
Seddon, P., Graeser, V., & Willcocks, L. (2002). Measuring Organiza-
tional IS Effectiveness: an Overview and Update of Senior Mana-
gement Perspectives. THe DATABASE of Advances in Informa-
tion Systems , 33 (2), 11-28. 
Shafer, S., Smith, H., & Linder, J. (2005). The Power of Business 
Models. Business Horizons , 48 (3), 199-207. 
Shvaiko, P., & Euzenat, J. (2008). Ten Challenges for Ontology Mat-
ching. 
Smith, A. (1904). An Inquiry into the Nature and Causes of the 
Wealth of Nations.  
Soh, C., & Markus, M. (1995). How IT creates business value: a pro-
cess theory synthesis., (p. 29-41). 
Bibliografia 
 
148 
Stabel, C., & Fjeldstad, Ø. (1998). Configuring Value for Competitive 
Advantage: on Chains, Shops and Networks. Strategic Manage-
ment Journal , 19 (55), 413-437. 
Sthonehouse, G., Pemberton, J., & Barber, C. (2001). The role of 
Knowledge Facilitators and Inhibitors: Lessons from the Airline 
Reservation Systems. Long Range Planning , 34 (2), 115-138. 
Strassman, P. (1990). The Business Value of Computers. New Haven: 
Information Economics Press. 
Studer, R., Benjamins, V., & Fensel, D. (1998). Knowledge Enginee-
ring: Principles and Methods. IEEE Transactions on Data and 
Knowledge Engineering , 25 (1-2), 161-199. 
Styhre, A. (2010). Organizign Technologies of Vision: Making the 
Invisible Visible in Media-Laden Objservations. Information and 
Organization , 20 (1), 64-78. 
Sure, Y., Staab, S., & Studer, R. (2004). Handbook on Ontologies. 
Tallon, P. (2007). Does IT pay to focus? An analysis of IT business 
value under single and multi-focused business strategies. Journal of 
Strategic Information Systems , 16 (3), 278-300. 
Tallon, P., Kraemer, K., & Gurbaxani, V. (2000). Executives' percep-
tions of the business value of information technology: A process-
oriented approach. Journal of Management Information Systems , 
16 (4), 145-173. 
Teece, D. J. (2007). Explicating Dynamic Capabilities: the Nature and 
Microfoundations of (Sustainable) Enterprise Performance. Strate-
gic Management Journal , 28 (13), 1319-1350. 
Thompson, J. D. (1967). Organizations in Action.  
Tikkanen, H., Lamberg, J., Parvinen, P., & Kallunki, J. (2005). Mana-
gerial Cognition, Action and the Business Model of the Firm. Ma-
nagement Decision , 43 (6), 789-809. 
Tillquist, J., & Rodgers, W. (2005). Using Asset Specificity and Asset 
Scope to Measure the Value of IT. Communications of the ACM , 
48 (1), 75-80. 
Timmers, P. (1998). Business Model for Electronic Markets. Electro-
nic Markets , 8 (2), 3-8. 
Tosi, H. L., & Pilati, M. (2008). Comportamento Organizzativo (Se-
conda edizione ed.). Milano: Egea. 
Bibliografia 
 
149 
Uschold, M., & Gruninger, M. (1996). Ontologies: Principles, Me-
thods and Applications. Knowledge Engineering Review , 11 (2). 
Uschold, M., King, M., Moralee, M., & Zorgios, Y. (1998). The En-
terprise Ontology. The Knowledge Engineering Review , 12. 
van Bon, J. (2002). IT Service Management: An Introduction.  
Voelpel, S., Leibold, M., Tekie, E., & Krogh, G. (2005). Escaping the 
Red Queen Effect in Competitive Strategy: Sense-testing Business 
Models. European Management Journal , 23 (1), 37-49. 
vom Brocke, J., Braccini, A., Sonnenberg, C., & Ender, E. (2009). A 
Process Oriented Assessment of the IT Infrastructure Value: A 
Proposal of an Ontology Based Approach., (p. 13-24). 
Wagner, H.-T., & Weitzel, T. (2007). Towards an IT Production 
Function - Understanding routines as fundamental for IT value 
creation. Journal of Enterprise Information Management , 20 (4), 
380-395. 
Weill, P., & Vitale, M. (2001). Place to Space. Migrating to e-
business Models.  
Wernerfelt, B. (1984). The Resource-Based View of the Firm. Strate-
gic Management Journal , 5 (2), 171-180. 
Wernerfelt, B. (1995). The Resource-Based View of the Firm: Ten 
Years After. Strategic Management Journal , 16 (3), 171-174. 
Winter, R., & Fischer, R. (2007). Essential Layers, Artifacts, and De-
pendencies of Enterprise Architecture. Journal of Enterprise Archi-
tecture , 3 (2), 2005-216. 
Woodward, J. (1958). Management and Technology. London: Her 
Majesty's Stationery Office. 
Woodward, J. (1965). Industrial Organization: Theory and Practice. 
New York: Oxford University Press. 
Woodward, J. (1970). Industrial Organization: Behavior and Control. 
Oxford: Oxford University Press. 
Zammuto, R. F., Griffith, T. L., Majchrzak, A., Dougherty, D. J., & 
Faraj, S. (2007). Information Technology and the Changing Fabric 
of Organization. Organization Science , 18 (5), 749-762. 
Zuboff, S. (1988). In the Age of the Smart Machine: The Future of 
Work and Power. New York: Basic Books. 
 
